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Management samenvatting 
 
 
Projecten zijn binnen softwareontwikkelbedrijven, een niet meer weg te denken fenomeen. Het lijkt het 
ideale middel om de verplichtingen die voortvloeien uit het contract tussen de afnemer en producent 
na te kunnen komen. Het contract bevat diverse harde afspraken, zoals afspraken over het moment 
van opleveren, het te besteden budget, de gewenste kwaliteit en de te realiseren functionaliteit. 
Projectleiders die deze projecten toegewezen krijgen staan daarom onder grote druk. Stress en 
frustratie door het missen van targets en het moeten werken onder tijdsdruk moeten daarom 
vermeden worden. Projectvoortgangsmonitoring en -control kunnen hierbij helpen. 
 
Projectvoortgangsmonitoring en -control blijken in de praktijk niet eenvoudig en verlopen soms knullig. 
De uitvoering hangt vaak af van de ervaring en scholing van de projectleider. Zo hanteren sommige 
projectleiders alleen een rondvraagmethodiek, terwijl anderen puur vertrouwen op “harde” cijfers. Voor 
beide aanpakken is wat te zeggen. Wie weet het beter wat gaande is binnen het project dan de 
operator – de mens op de werkvloer? Vanwege het subjectieve karakter moet een projectleider 
waakzaam zijn voor deze aanpak. De ondervraagde kan last hebben van een bias; zo kan de 
informatie gekleurd zijn door eigenbelang of politieke motieven. Het uitvoeren van een meting is 
objectiever, maar het gezegde luidt niet voor niets: ”Meten is weten, maar weet wat je meet!”. 
 
Het onderzoek richt zich op het meetbaar maken van projecten met als doel een verbeterslag in te 
voeren in de wijze van managen van projecten, in het bijzonder de projectvoortgangsbewaking. Dit 
wordt bereikt door inzicht te verkrijgen in de voorhanden zijnde metrieken ten behoeve van 
projectvoortgangsbewaking. Daarnaast wordt er in dit onderzoek getracht om een beeld te krijgen van 
de informatiebehoefte bij GouwIT, een bedrijf gespecialiseerd in softwareontwikkeling voor de locale 
overheid, ten aanzien van projectvoortgangsbewaking. Aan de hand van de analyse van de resultaten 
zal er worden bepaald welke metrieken geschikt zijn voor GouwIT om te komen tot een verbeterde 
voortgangsbewaking.  
 
Uit de onderzoeksdoelstelling blijkt dat de directie van GouwIT graag een verbeterslag wil bereiken ten 
aanzien van de wijze van managen van projecten, in het bijzonder ten aanzien van de 
voortgangsbewaking van projecten. De huidige uitvoering hangt in de praktijk vaak af van de ervaring 
en scholing van de projectleider. Zo hanteren sommige projectleiders alleen een rondvraagmethodiek, 
terwijl anderen puur vertrouwen op “harde” cijfers. De directie heeft daarom geconstateerd dat de 
huidige informatievoorziening (IST situatie) niet voldoet aan de informatiebehoefte van de 
projectleiders. Hier moet volgens haar verandering inkomen, zodat de informatievoorziening (IV) gaat 
aansluiten bij de informatienbehoefte (IB). In de gewenste situatie sluit de informatievoorziening 
naadloos aan op de informatiebehoefte. In deze situatie krijgen projectleiders de gewenste informatie 
die ze kunnen vertalen in sturingsacties. Het ontwikkelproces is hierdoor bestuurbaar geworden. 
 
De volgende deelconclusies kunnen er getrokken worden aan de hand van de beantwoording van de 
onderzoeksvragen: 
 
Welke informatiebehoefte heeft een projectleider ten aanzien van project-voortgangsbewaking 
en -control? 
 
Om het ontwikkelproces in goede banen te leiden heeft de projectleider informatie nodig om (bij) te 
sturen (zie hoofdstuk 5). Hiertoe wil een projectleider de actuele status van project vergelijken met een 
geplande waarde. Deze actuele status kan op verschillende manieren bepaald worden, bijvoorbeeld 
door het monitoren van de doorlooptijden of het volgen van de productiehoogte.  
 
Hoe kan in de informatiebehoefte van een projectleider worden voorzien? 
 
In de informatiebehoefte van een projectleider kan worden voorzien door gebruik te maken van een 
informatievoorziening gebaseerd op metrieken en indicatoren. Hierbij moet men minimaal ervoor 
zorgen dat de metrieken in de praktijk werken en valide zijn. Daarnaast moeten de doelstellingen 
waaruit de metrieken worden afgeleid helder geformuleerd en meetbaar zijn. 
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Welke metrieken zijn er vanuit de theorie of praktijk bekend ten aanzien van 
projectvoortgangsmeting? 
 
Er zijn in de theorie en de praktijk metrieken gevonden voor het meten van de projectvoortgang. Er is 
echter voorzichtigheid geboden bij het gebruik van de metrieken. Zoals de metrieken nu 
gedocumenteerd zijn kunnen er vraagtekens gesteld worden bij de validiteit. Hierdoor lijkt het erop dat 
een projectleider beter voor metriek constructie kan gaan. Hiervoor worden in hoofdstuk 4 diverse 
methoden aangedragen, zoals GQ(I)M en E4. De gevonden metrieken kunnen later in het onderzoek 
gebruikt worden voor de constructie van een informatiesysteem die aansluit bij de informatiebehoefte 
van GouwIT. 
 
Welke informatiebehoefte heeft GouwIT ten aanzien van projectvoortgangsbewaking? 
 
Er kan gesteld worden dat de projectleiders van GouwIT de projectvoorgang nauwkeuriger willen gaan 
bijhouden. Nu worden problemen alleen gesignaleerd wanneer er budget overschrijvingen 
plaatsvinden. Door de voortgang op een directe manier te gaan bijhouden, aan de hand van de 
hoeveelheid gerealiseerd product of functionaliteit, hoopt men betere stuurinformatie te verkrijgen. 
 
Welke metrieken voldoen aan de informatiebehoefte van GouwIT? 
 
De selectie / constructie van metrieken is achterwegen gebleven, vanwege de beperkt beschikbare 
onderzoekstijd. Uit beantwoording van de vorige onderzoeksvraag is er een beeld ontstaan van de 
informatiebehoefte. Met behulp van methoden zoals GQ(I)M en E4 (zie hoofdstuk 4) kan men een 
selectie maken uit de metrieken gevonden bij beantwoording van de onderzoeksvraag: Welke 
metrieken zijn er vanuit de theorie of praktijk bekend ten aanzien van projectvoortgangsmeting (zie 
hoofdstuk 5)? Indien er geen geschikte keuze gemaakt kan worden, dan moet men overgaan tot 
metriek constructie. 
 
Als overall conclusie kan er worden gesteld dat de projectleiders van GouwIT de projectvoortgang 
nauwkeuriger willen gaan bijhouden. Nu worden problemen alleen gesignaleerd wanneer er budgetten 
worden overschreden. Door de voortgang op een directe manier te gaan bijhouden, aan de hand van 
de hoeveelheid gerealiseerd product of functionaliteit, hoopt men betere stuurinformatie te verkrijgen.  
Hiertoe moeten de resultaten van het behoefte onderzoek worden vertaald in metriekselectie en / of -
constructie. Helaas heeft dit onderzoek vanwege tijdsgebrek hieraan niet kunnen voldoen, waardoor 
vervolg onderzoek noodzakelijk is. Wel kunnen er aanbevelingen gegeven worden hoe men het beste 
hiertoe kan komen.  
 
Wanneer het managent van GouwIT wil overstappen op het gebruik van metrieken dan dient men wel 
een aantal sceptici te overtuigen. Zij zijn van mening dat de organisatie niet in staat is om op 
objectieve gronden de voortgang te bepalen door gebrek aan commitment bij zowel het management 
als de uitvoerders. Hierbij wordt er vooral geduid op de beschikbaarheid van tijd en geld en de 
bereidheid om aan extra administratie te doen. Daarnaast zijn sommigen van mening dat 
statusbepaling door deskundigen een betere manier is om de doorlooptijden te bewaken. Een mening 
die de onderzoeker niet is toegedaan. 
 
Op basis van de conclusies zijn er aanbevelingen gedaan aan het management van GouwIT..  
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1 Inleiding
 
1.1 Aanleiding 
 
GouwIT is een softwareleverancier die software ontwikkelt voor de lokale overheid (gemeenten en 
waterschappen). Haar missie is het leveren van innovatieve en vooruitstrevende software 
oplossingen, die een solide basis vormen voor de informatiearchitectuur van met name belasting- en 
vastgoedafdelingen binnen de lokale overheden. GouwIT kan bestempeld worden als een bedrijf dat 
primair productsoftware ontwikkelt. Dit betekent dat GouwIT een compleet productenpakket levert om 
invulling te geven aan de belangrijkste bedrijfsprocessen van haar klanten. Belangrijke producten zijn: 
GouwBelasting, GouwVastgoed en GouwBasisregistraties, die goed gecombineerd kunnen worden 
met producten van andere softwareleveranciers. Ook levert GouwIT diensten aan haar klanten, maar 
deze diensten zijn vooral gericht op het operationeel maken van haar producten.  
 
Volgens de definiëring van Heitlager, Helms en Brinkkemper kan GouwIT geclassificeerd worden als 
een bedrijf dat de intentie heeft software te ontwikkelen die meervoudig aan de man gebracht kan 
worden. Dit betekent dat haar belangrijkste bedrijfsproces, softwareontwikkeling, een evolutionaire 
invulling kent. In tegenstelling tot deze oneindige activiteit hebben projecten een begin en een einde 
en zijn dus te bestempelen als een eindige activiteit [Heitlager e.a, 2007]. Bij het ontwikkelen van 
producten bedient GouwIT zich naast de evolutionaire benadering ook van de projectbenadering om 
maatwerk of nieuwbouw te realiseren. Kenmerkend voor deze projecten is dat zij te maken hebben 
met vooraf opgelegde deadlines, zoals nieuwe (wettelijke) regelgeving en nieuwe technologieën en 
ontwikkelingen. Meestal zijn deze projecten kleinschalig van omvang, multi-disciplinair en heeft de 
samenstelling van het team een tijdelijk karakter.  
 
Om zowel evolutionaire als projectmatige software ontwikkeling mogelijk te maken, heeft GouwIT 
gekozen voor de matrixvorm als organisatiestructuur (Zie figuur 1.1). Kenmerkend voor deze vorm is 
dat een projectleider verantwoordelijk en gemachtigd is voor de uitvoering van het project. Functionele 
managers leveren de resources, lees mensen, voor het project. Een gevolg hiervan is dat de 
projectleider geen volmacht heeft om personeel aan te trekken, te ontslaan, promotie te geven of te 
trainen [Christensen e.a., 2001]. Bij GouwIT worden functionele managers teamleiders genoemd. 
 
   
 
Figuur 1.1 Matrix organisatiestructuur GouwIT 
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Analisten en applicatieontwikkelaars hebben veelvuldig te maken met softwareontwikkeling in 
projectvorm, zowel succesvolle als minder succesvolle projecten. Bij GouwIT hadden de minder 
succesvolle projecten vooral te maken met het te laat opleveren van het product. Soms was de 
oorzaak hiervan duidelijk, zoals een projectscope die voortdurend werd aangepast of een 
teamsamenstelling die sterk wisselde, waardoor veel tijd werd verspeeld aan het inwerken van nieuwe 
leden. In andere gevallen was de oorzaak minder duidelijk. Het project was “ongemerkt” uitgelopen. 
Vaak werd hier nauwelijks aan voortgangsmonitoring gedaan, en zeker niet door middel van objectief 
verkregen data. Meestal werd aan de ontwikkelaar gevraagd hoe het ervoor stond. Dat dit een niet zo 
goed idee is, blijkt uit het volgende gesprek [Heemstra e.a., 2001]: 
 
A typical software conversation 
 
Manager: “Is the software already finished?” 
Engineer: “almost, just a few problems to be fixed” 
 
ONE MONTH LATER 
 
Manager: “Is the software already finished?” 
Engineer: “almost, just a few problems to be fixed” 
 
YOU GET THE ANSWERS YOU DESERVE 
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1.2 Probleemstelling 
 
Volledig succesvolle IT-projecten kom je zelden in Nederland tegen, slechts 48 procent voldoet 
volgens de ICT-barometer van Ernst en Young aan de verwachting. Het merendeel faalt gedeeltelijk 
(48 procent) of zelfs volkomen (4 procent) [Ernst en Young, 2007]. Ander recent onderzoek gehouden 
in het buitenland versterkt dit beeld. Zo is volgens de Standisch groep ongeveer een derde van de 
projecten succesvol; dus op tijd, technisch correct, binnen budget en met de beloofde functionaliteit 
[Standish, 2007].  Wanneer we de cijfers van Ernst en Young nader bekijken, dan zien we dat 
softwareontwikkelingsbedrijven de grootste moeite hebben om de beloofde functionaliteit op tijd te 
realiseren. Zo loopt maar liefst 23% van de projecten uit (zie figuur 1.2). 
 
 
Figuur 1.2 Redenen waarom softwareprojecten niet als succesvol worden beschouwd in 2007  
 
Waarom lukt het softwareontwikkelbedrijven niet om software op tijd te realiseren? Hiervoor zijn twee 
mogelijke oorzaken aan te wijzen. Een eerste reden is dat de markt in de laatste jaren een stuk 
competitiever is geworden. Zo zorgt de invoering van de Europese aanbesteding en de opkomst van 
lage loonlanden zoals India voor toenemende concurrentie vanuit het buitenland. Om toch opdrachten 
binnen te halen, stemmen softwarebouwers vaak in met onrealistische tijd-, kosten-, kwaliteits- en 
functionaliteitsconstraints [Ebert e.a., 2007]. Hierbij wordt er onrecht gedaan aan de onderlinge 
samenhang tussen de dimensies tijd, kosten, kwaliteit en functionaliteit, zoals aangetoond door 
Perkins, Peterson en Smith (zie figuur 1.3). Zo zal een constraint op de kosten, kwaliteit en 
functionaliteit, negatieve gevolgen hebben voor de doorlooptijd [Perkins e.a.,2003].  
 
  
 
Figuur 1.3  Samenhang tussen tijd, kosten, kwaliteit en functionaliteit. 
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Onder druk van de genoemde concurrentie is het voor salesmanagers soms onmogelijk de 
realistische cijfers, na overleg met de projectleider, te geven om orders binnen te halen. Targets 
kunnen zo moeilijk gehaald worden, maar de keuze is reeds gemaakt wil de orderportefeuille gevuld 
blijven. Een klantrelatie bestaat dan ook uit meer dan alleen maar tijd en het conform de 
verwachtingen leveren.  
 
Een projectleider zal niet alleen de zorg hebben over een goede klantrelatie. Dit is belangrijk maar een 
voortdurend uit de hand lopend project als gevolg van te weinig supervisie, zal leiden tot grote 
ergernis bij afnemer en producent. Men zal er dan ook alles aan willen doen om zaken die onder 
controle te houden zijn, te controleren. Te denken valt hier vooral aan: voortgangsbewaking. Een 
leverancier zal altijd trachten een goede klantrelatie na te streven, zodat men krediet op bouwt 
mochten er targets of verwachtingen niet gehaald worden. Echter, alles moet binnen een zekere mate 
van acceptatie blijven. Daarom is het belangrijk die zaken te blijven controleren die door de 
leverancier in de hand gehouden kunnen worden.  
 
Stel het beheersen van je project centraal en je bent er uit, zou men denken, immers meten is weten. 
Toch is het volgens Ebert en Dumke, Jones, Maxwell en Kusters niet zo eenvoudig [Ebert e.a., 2007] 
[Jones, 2004] [Maxwell e.a., 2000]. Uit onderzoek blijkt dat deze belangrijke managementactiviteit, 
niet, nauwelijks of zelfs verkeerd toegepast wordt als middel om projecten goed te managen.  Dit 
terwijl meten vooral het benodigde inzicht kan geven of een project op schema ligt of niet. DeMarco 
heeft niet voor niets opgemerkt: “Men kan niet beheersen wat men niet kan meten” [DeMarco,1982]. 
Metrieken maken een kwantitatieve evaluatie van aspecten (ongeacht welke) van een 
software(ontwikkel)proces, of van software of van omgevingsvariabelen mogelijk. Metrieken ontstaan 
door waarden toe te kennen aan eigenschappen van objecten uit de empirische wereld. Deze 
waarden in de vorm van getallen en symbolen, worden vastgelegd in een schaal die de verzameling 
van mogelijke waarden weergeeft. Als we hieraan een meetinstructie toevoegen spreken we van een 
metriek. Een metriek behelst dus een combinatie van meetvoorschrift en schaal en geeft zo een 
formele weergave van de werkelijkheid [Heemstra e.a., 2001].  Door metrieken te normeren en te 
combineren kunnen afwijkingen t.o.v. de norm gedetecteerd en inzichtelijk gemaakt worden. Een 
genormeerde metriek wordt ook wel indicator genoemd [Pandian, 2004].   
 
Voor het vormgeven van de diverse managementprocessen op het gebied van projectcontrolling en -
monitoring, zijn er diverse paradigma’s beschikbaar. Zij vinden veelal hun oorsprong in de 
procesverbetering, -assessment en / of standaardisatie. In tabel 1.1 wordt een kleine opsomming 
gegeven van veelgebruikte methodieken. 
 
 
CMMI Capability Maturity Model Integrated: project monitoring and control 
PSM Practical Software and System Measurement  
PMBoK Project Management Body of Knowledge 
GQM Goal-Question-Metric 
ISO ISO / IEC 15939 en SC7 
 
Tabel 1.1 Veelgebruikte methodieken voor projectcontrolling en -monitoring. 
 
De methodieken die genoemd worden in tabel 2.1 geven vooral vorm aan het meetproces. Welke 
concrete metrieken ten aanzien van projectvoortgangsbewaking gebruikt kunnen worden, wordt 
meestal niet expliciet genoemd. Soms wordt er wel concrete metrieken gegeven, zoals bij de Practical 
Software and Systems Measurement (PSM) methodiek. Het is dan aan de projectleider om te bepalen 
welke metrieken hij gaat gebruiken. Er dienen dus keuzes gemaakt te worden. Deze keuzes zijn 
afhankelijk van de projectcontext, zoals de grootte, de veerkracht en het innovatievermogen van het 
bedrijf waarbinnen de uitvoering van het project plaats vindt. Van belang is goed te weten welke 
keuzes gemaakt kunnen worden.   
 
Het centrale probleem is hier dan ook als volgt te verwoorden:  
 
Welke metrieken kunnen hulp bieden bij het succesvol bewaken van projecten, waarbij de dimensie 
tijd een sturingselement is?  
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 1.3 Doelstelling van het onderzoek 
 
 
GouwIT is een IT-onderneming gericht op het maken van gemeentesoftware. Zij kent een groeiend 
aantal projecten die alle om aandacht vragen. Het bewaken van deze projecten staat voortdurend op 
de agenda, immers kwaliteit en budgetten moeten bewaakt worden.   
Op dit moment heeft GouwIT behoudens een simpele urenregistratie - vooral bedoeld voor facturering 
- geen goede manier om de voortgang van projecten te bewaken. De meting van de voortgang 
bestaat voornamelijk uit het doen van een vragenronde bij medewerkers en is nog geheel niet 
gebaseerd op harde cijfers. Het management is dan ook naarstig op zoek naar andere mogelijkheden 
om projecten beter te beheersen.  
 
Het zorgvuldig opzetten van een meetsysteem kan tot een verbetering van de bewakingsprocessen 
leiden. Dit onderzoek heeft dan ook tot doel de basis te leggen voor een nader te ontwikkelen 
meetsysteem voor het bewaken en bijsturen van projecten. Indien het mogelijk is een goed 
meetsysteem in te voeren, kunnen problemen die de voortgang van een project belemmeren, 
vroegtijdig worden blootgelegd, waardoor bijsturing kan plaatsvinden. Ebert en Dumke wijzen op een 
meer volwassen benadering van projecten door het inschakelen van observaties, metingen en 
calculaties [Ebert e.a., 2007]. Ook bij GouwIT kan dit zijn vruchten afwerpen. Vragen als ‘doen we het 
goed of doen we het slecht?’ kunnen dankzij metrieken en meetsystemen kwantitatief gestuurd 
worden en daarmee kan de organisatie groeien naar een meer volwassen organisatie die gebruik 
maakt van een gecontroleerde bewaking van projecten. 
 
Het onderzoek richt zich dan ook op het meetbaar maken van projecten met als doel een verbeterslag 
in te voeren in de wijze van managen van projecten, in het bijzonder de projectvoortgangsbewaking.   
 
Willen we deze verbeterslag kans van slagen geven dan moet een nadere uitwerking van de theorie 
zijn vertaling krijgen in de praktijk, ook wel ‘proof of concept’ genoemd. Tevens moeten er voor de 
implementatie aanbevelingen gedaan worden, zodat GouwIT ook op dit terrein verder kan 
ontwikkelen.  
 
Hieruit kunnen de volgende subdoelen geformuleerd worden: 
 
Inzicht verkrijgen in de voorhanden zijnde metrieken ten behoeve van projectvoortgangsbewaking.  
 
Behoefte peilen bij GouwIT ten aanzien van projectvoortgangsbewaking.  
 
Bepalen welke metrieken geschikt zijn voor GouwIT om de behoefte aan project-voortgangsbewaking 
mogelijk te maken.  
 
Aanbevelingen doen hoe projectvoortgangsbewaking te implementeren bij GouwIT.  
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1.4 Onderzoeksmodel 
 
 
 
Figuur 1.4  Onderzoeksmodel  
 
 
In figuur 1.4 is het onderzoeksmodel weergegeven waarin de elementen als volgt kunnen worden 
verwoord: 
 
Vanuit de bestudering van de literatuur over projectmetrieken t.b.v. projectmonitoring, rekening 
houdend met de dimensie tijd (a) en de behoeftebepaling van GouwIT ten aanzien van metrieken die 
gebruikt kunnen worden voor het krijgen van inzicht in de projectvoortgang van 
softwareontwikkelprojecten (b), wordt gekomen tot vereisten ten aanzien van projectmonitoring (c) 
waarmee metrieken geselecteerd en / of geconstrueerd worden (d). De verkregen metrieken vormen 
tezamen een metriekenstelsel dat in theorie afgestemd is op de behoeften van GouwIT. Het 
onderzoek wordt afgerond met het trekken van conclusies en het geven van aanbevelingen ten 
aanzien van het ontwikkelde metriekenstelsel en de organisatorische inbedding hiervan (e).  
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1.5 Onderzoeksvragen 
 
 
Projecten zijn binnen softwareontwikkelbedrijven een niet meer weg te denken fenomeen. Het lijkt het 
ideale middel om de verplichtingen die voortvloeien uit het contract tussen de afnemer en producent 
na te kunnen komen. Het contract bevat diverse harde afspraken, zoals afspraken over het moment 
van opleveren, het te besteden budget, de gewenste kwaliteit en de te realiseren functionaliteit. 
Projectleiders die deze projecten toegewezen krijgen staan daarom onder grote druk. Stress en 
frustratie door het missen van targets en het moeten werken onder tijddruk moeten daarom vermeden 
worden. Projectvoortgangsmonitoring en -control kunnen hierbij helpen. 
 
Projectvoortgangsmonitoring en -control blijken in de praktijk niet eenvoudig en verlopen soms knullig. 
De uitvoering hangt vaak af van de ervaring en scholing van de projectleider. Zo hanteren sommige 
projectleiders alleen een rondvraagmethodiek terwijl anderen puur vertrouwen op “harde” cijfers. Voor 
beide aanpakken is wat te zeggen. Wie weet het beter wat gaande is binnen het project dan de 
operator – de mens op de werkvloer? Vanwege het subjectieve karakter moet een projectleider 
waakzaam zijn voor deze aanpak. De ondervraagde kan last hebben van een bias; zo kan de 
informatie gekleurd zijn door eigenbelang of politieke motieven. Het uitvoeren van een meting is 
objectiever, maar het gezegde luidt niet voor niets: ”Meten is weten, maar weet wat je meet!”. Om 
projectvoortgangsmonitoring en -control goed uit te kunnen voeren is het daarom van belang om de 
informatiebehoefte van een projectleider voor het betreffende project ten aanzien van  
projectvoortgangsmonitoring te achterhalen. Daarom staan in dit onderzoek de onderstaande vragen 
centraal, die tevens gerelateerd zijn aan het onderzoeksmodel. 
 
Vragen die betrekking hebben op onderdeel a: 
 
1 Welke informatiebehoefte heeft een projectleider ten aanzien van project-voortgangsbewaking 
en -control? 
 
1.1 Waarvan wil een projectleider in het algemeen de voortgang bewaken binnen een 
project? 
1.2 Als men alleen tijd wil monitoren, waarop moet er dan bewaking worden uitgevoerd? 
 
2 Hoe kan in de informatiebehoefte van een projectleider worden voorzien? 
 
2.1 Hoe wordt de informatiebehoefte geconcretiseerd ? 
2.2 Welke eisen kunnen aan de informatievoorziening gesteld worden? 
2.3 Welke eisen kunnen aan de informatiebehoefte worden gesteld? 
 
 
3 Welke metrieken zijn er vanuit de theorie of praktijk bekend ten aanzien van 
projectvoortgangsmeting? 
 
3.1 Welke bronnen zijn er aanwezig?  
3.2 Welke metrieken worden er vanuit deze bronnen aangedragen? 
3.3 In welke mate zijn deze metrieken bruikbaar? 
 
Vragen die betrekking hebben op onderdeel b en c: 
 
4 Welke informatiebehoefte heeft GouwIT ten aanzien van projectvoortgangsbewaking? 
 
4.1   Welke informatie wordt er nu verzameld? 
4.2 Met welk doel wordt deze informatie verzameld? 
4.3 Op welke manier - met welk meetinstrument – wordt de informatie verzameld? 
4.4   Welke toekomstige informatiebehoefte bestaat er binnen GouwIT? 
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Vragen die betrekking hebben op onderdeel d: 
 
5  Welke metrieken voldoen aan de informatiebehoefte van GouwIT? 
 
5.1  Welke metrieken zijn van toepassing? 
5.2 Met welke attributen van het meetobject corresponderen ze? 
5.3 Welke meetinstrumenten zijn er nodig? 
5.4  Moet er nog een bewerking op deze metrieken gedaan worden? 
 
Vragen die betrekking hebben op onderdeel e: 
 
4 Welke aanbevelingen kunnen gedaan worden aan de directie ten aanzien van het gebruik van 
de geselecteerde metrieken binnen GouwIT? 
 
1.6 Indeling van het eindverslag 
 
Dit onderzoek heeft als doel om een verbeterslag binnen GouwIT te bewerkstelligen ten aanzien van 
het managen van projecten, in het bijzonder de bewaking van de projectvoortgang. Hierbij is het van 
belang om de metrieken die hulp kunnen bieden bij het succesvol bewaken van projecten – waarbij de 
dimensie tijd een sturingselement is – in kaart te brengen.  
 
Om dit te kunnen realiseren, moeten er antwoorden worden verkregen op de volgende vragen:  
 
Ten eerste de vraag waarvan wil een projectleider in het algemeen de voortgang bewaken? Door de 
beantwoording van deze vraag wordt er inzicht verkregen in de problematiek rondom het fenomeen 
projectmanagement en meer specifiek met welke krachten een projectleider te maken heeft.  
 
Ten tweede: als men tijd wil monitoren waarop moet er dan bewaking worden uitgevoerd?  Deze 
vraag is vooral erop gericht om de informatiebehoefte ten aanzien van tijdbeheersing van een 
projectleider te achterhalen. De  beantwoording van deze vraag geeft inzicht in de vragen die een 
projectleider heeft ten aanzien van de bewaking van de doorlooptijd.  
 
Ten derde welke metrieken kunnen hiervoor worden ingezet? Beantwoording van deze vraag geeft 
inzicht in de toepassing van metrieken om aan de informatiebehoefte van projectleiders te kunnen 
voldoen.  
 
Ten vierde welke informatiebehoefte heeft GouwIT ten aanzien van projectvoortgangsbewaking? Door 
het in kaart brengen van deze informatiebehoefte kan er gekomen worden tot metriekselectie en / of -
constructie.  
 
Tot slot wordt er nog gekeken welke metrieken aansluiten bij de informatiebehoefte van GouwIT. 
 
De antwoorden op de vragen een tot en met drie zijn afkomstig uit de literatuurstudie en worden 
gegeven in de hoofdstukken 2 Projectmanagement, 3 Projectvoortgang, 4 Projectmeting, 5 
Projectbeheersing, t.b.v. voortgangsbewaking en hoofdstuk 6 Standaardmetrieken. Middels 
praktijkonderzoek worden de overige vragen beantwoord. De resultaten zijn terug te vinden in 
hoofdstuk 7 Beschrijving van het praktijkonderzoek. De conclusies en aanbevelingen zijn opgenomen 
in hoofdstuk 8 Conclusies en aanbevelingen. 
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2 Projectmanagement 
 
2.1 Inleiding 
 
Softwareontwikkelbedrijven hanteren steeds vaker de “projectaanpak” om aan hun contractuele 
verplichtingen te voldoen. Meestal betreft het hier de ontwikkeling of uitbreiding van een stuk software, 
maar men kan ook om een andere reden kiezen om een project te gebruiken. Een project heeft 
namelijk een taak: het realiseren van haar doelstelling. Kenmerkend hierbij is dat het hier meestal gaat 
om een verzameling van activiteiten met een uniek karakter. Daarnaast hebben ze meestal een 
tijdelijk karakter en worden ze gekenmerkt door een vooraf bepaalde begin- en einddatum. Projecten 
kunnen verschillende vormen aannemen, van klein en simpel tot groot en complex [Perkins e.a., 2003] 
[Maylor, 2005].   
 
2.2 Krachtenveld 
 
De projectleider of populairder gezegd de projectmanager, moet er zorg voor dragen dat het product 
binnen de gestelde randvoorwaarden wordt opgeleverd. Deze randvoorwaarden hebben betrekking op 
de dimensies tijd, kosten, kwaliteit en functionaliteit. Zo moet een project binnen een bepaalde tijd en 
tegen een bepaalde kostprijs gerealiseerd worden. Het eindproduct moet de afgesproken 
functionaliteit bevatten en voldoen aan de gestelde kwaliteitseisen. Bij de bewaking van 
randvoorwaarden moet de projectleider rekening houden met de onderlinge samenhang die bestaat 
tussen de dimensies tijd, kosten, kwaliteit en functionaliteit, zoals aangetoond door Perkins, Peterson 
en Smith (zie figuur 2.1). Zo zal een constraint op de kosten, kwaliteit en functionaliteit, negatieve 
gevolgen hebben op de doorlooptijd [Perkins e.a., 2003].  
 
 
 
Figuur 2.1 Samenhang tussen functionaliteit, kosten, kwaliteit en tijd.  
 
Een projectleider zal deze randvoorwaarden moeten bewaken. Hij zal er zorg voor moeten dragen dat 
de projectvoortgang wordt bewaakt evenals de beschikbare budgetten. Projectmanagement kan 
hierbij helpen.  
 
2.3 Projectmanagement 
 
Volgens Thayer behelst management de uitvoering van taken en activiteiten die gericht zijn op het 
plannen en beheersing (controlling) van activiteiten van andere personen, zodanig dat er 
doelstellingen gehaald worden die anders niet mogelijk waren [Thayer, 2000]. Een belangrijke rol 
hierbij is weggelegd voor projectmonitoring. Projectmonitoring zorgt voor de terugkoppeling aan de 
projectleider of de werkelijkheid in overeenstemming is met het plan. Indien dit niet het geval is kan de 
 19
projectleider hierop reageren; we spreken dan van projectcontrol [Phillips, 2004]. Projectmonitoring 
vormt dus een drie-eenheid met projectplanning en projectcontrol. In Figuur 2.2 wordt deze drie-
eenheid grafisch weergegeven. 
 
 
 
 
Figuur 2.2 Drie-eenheid tussen projectplanning, -monitoring en -control 
 
2.3.1 Projectplanning 
 
Volgens Thayer bestaat het plannen van een softwareproject uit die managementactiviteiten die leiden 
tot selectie van alternatieven aangaande toekomstige koersen van actie voor het project en een 
programma voor het voltooien van deze acties. Plannen bestaat dus uit het specificeren van de 
projectdoelen, procedures en de te volgen strategie [Thayer, 2000]. Kroontz en O’Donnel geven een 
minder formele definitie: “Planning bestaat uit het vooraf bepalen van wat er moet gebeuren, hoe we 
het gaan doen, wanneer we het gaan doen en wie het gaat doen” [Kroontz e.a., 1972]. Dat planning 
vooral draait om het Wat, Hoe, Wanneer en Wie is veelvuldig terug te vinden in de literatuur. Zo 
bestaat projectplanning volgens het Project Management Instituut [PMI, 2005] voornamelijk uit het 
bepalen: 
 
• Wat voor werk er gedaan moet worden (scope) en in welke hoeveelheden  
(work breakdown structure) 
• Wie het werk gaat uitvoeren en managen (verantwoordelijkheid, bijvoorbeeld in de vorm van 
een responsibility assignment matrix) 
• Wanneer het werk gedaan moet worden (rooster) 
• Hoeveel werk, materialen en gerelateerde resources benodigd zijn (kosten) 
  
Het Project Management Instituut geeft met het “Wat” ook meteen het “Waarom” aan. Het waarom 
geeft de relatie van het werk met de projectdoelen aan. Boehm benoemt het  “Waarom” daarom 
expliciet  in zijn WWWWWHH planning [Boehm,1996]:  
 
• Waarom wordt het systeem gebouwd? (projectdoelen) 
• Wat gaat er wanneer gemaakt worden? (milestones en rooster) 
• Wie is er verantwoordelijk voor een functionaliteit en waar in de organisaties bevinden zij 
zich? (verantwoordelijkheid) 
• Hoe wordt er technisch en qua management invulling gegeven aan het werk? (aanpak) 
• Hoeveel van iedere resource is er nodig? (resources) 
 
Zowel Boehm als het PMI onderkennen ook nog een extra categorie namelijk “Hoeveel”. Hiermee 
wordt een kostencomponent in de planning ingebracht. Het Wie, Wat, Wanneer, Hoe en Hoeveel komt 
tot uiting in het projectplan welke een basis vormt voor de uitvoering van het project [Bennatan, 2000], 
[Phillips, 2004], [PMI, 2005]. 
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2.3.2 Projectcontrol 
 
Projectcontrol zorgt ervoor dat het project volgens plan wordt uitgevoerd. Hiertoe wordt de uitvoering 
en het resultaat vergeleken met het plan, worden afwijkingen opgemerkt en correctieve acties 
ondernomen om de werkelijkheid weer in overeenstemming met het plan te brengen [Thayer, 2000]. 
Het monitoren en rapporteren van de projectstatus zijn hierbij belangrijke instrumenten. Phillips vat 
projectcontrol dan ook als volgt samen  [Phillips, 2004]: 
 
 
Control  =  plan + status + correctieve actie 
 
 
Bij de constatering van afwijking heeft de projectleider drie keuzes: de huidige koers blijven volgen, 
ingrijpen in de projectplanning en / of uitvoering of zelfs het project stop zetten [Thayer, 2000], 
[Phillips, 2004].  
 
2.3.3 Projectmonitoring 
 
Volgens Phillips bestaat projectmonitoring uit het verkrijgen van inzicht in de projectstatus. Een 
projectleider krijgt inzicht in de projectstatus door het gebruik van meting en door te praten met de 
uitvoerende. Door vragen te stellen als: waar ben je mee bezig? waar zou je mee bezig moeten zijn 
volgens de planning? en waarom ben je met iets anders bezig? moet de projectleider het volgende 
weten: (1) Waar iedereen mee bezig is, (2) waar iedereen mee bezig had moeten zijn (3) en als ze 
niet volgens plan werken, waarom dan niet [Phillips, 2004]. Bij de bespreking van de rol van meting 
binnen projectmonitoring zal er worden aangegeven waarom meting de voorkeur verdient boven het 
stellen van vragen. Ook Thayer geeft aan dat monitoring van wezenlijk belang is om inzicht te krijgen 
in de voortgang van het project. Daarnaast geeft het een goed beeld van de productkwaliteit. Volgens 
Thayer bestaat projectmonitoring daarom uit de activiteiten zoals vermeld in tabel 2.1  [Thayer, 2000]. 
 
 
Activiteit Definitie of uitleg 
Ontwikkel rapportageprocedures  Het type, frequentie, bron en de ontvanger van 
voortgangsrapportage moeten gespecificeerd worden. 
Ontwikkel monitoringprocedures Specificeer gebruikte methodieken, procedures, tools en 
technieken. 
Tabel 2.1  Managementactiviteiten t.b.v. projectmonitoring 
 
Thayer geeft concreet aan wat er moet gebeuren om voortgangsrapportage te implementeren, maar 
blijft vrij algemeen bij de beschrijving van de monitoringprocedures. In tabel 2.2 worden concrete 
methodieken genoemd die gebruikt kunnen worden om hieraan invulling te geven [Thayer, 2000]. 
 
Methode Definitie of uitleg 
Formele (milestone) reviews Periodieke, vooraf geplande reviews van producten door 
ontwikkelaars, klanten, gebruikers en het management met 
als doel de bepaling van de voortgang. 
Budget reviews Een vergelijking van het geschatte budget (dit kan tijd en / of 
geld zijn) met het werkelijk verbruik om afwijkingen van het 
plan te kunnen constateren. 
Onafhankelijke audits Een onafhankelijk onderzoek naar de uitvoering en de opzet 
van het project met als doel het vaststellen van de 
conformiteit met plannen, specificaties en standaarden. 
Binair volgsysteem Een methode van voortgangsbewaking door alleen 0% of 
100% waarden voor de gereedheid van activiteiten toe te 
staan.  
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Software Quality Assurance (SQA) Een gecontroleerd en systematisch patroon van alle 
activiteiten die nodig zijn om voldoende vertrouwen te krijgen 
of de werkzaamheden uitgevoerd worden volgens de 
standaarden.  
Unit Development  Folder  
(UDF) 
Een specifieke vorm van een notitieblok t.b.v. ontwikkelwerk 
die geordende aanpak van softwareontwikkelingsproces en 
haar producten conform de standaarden belooft. 
Configuratie Management  
(CM) 
Een methode om de status van werk producten voortkomend 
uit het softwareproject te rapporteren en te beheersen. 
Verificatie en Validatie Bedoeld wordt het proces van het zich overtuigen dat het 
ontwikkelproces correct verloopt conform de specificaties 
van de vorige fase en dat elk softwareproduct voldoet aan 
zijn vereisten.  
Walk-throughs en inspecties Systematische inspectie door gelijken (peers) met als doel 
fouten te vinden. 
Tabel 2.2  Manieren van softwareprojectmonitoring 
 
Nu er meer inzicht is verkregen in het doel en de activiteiten van de drie management gebieden 
projectplanning, -monitoring en -control kan het model van deze drie-eenheid uitgebreid worden met 
de belangrijkste management activiteiten (zie figuur 2.3) . 
 
 
Figuur 2.3. Model van de drie-eenheid uitgebreid met activiteiten. 
 
Voor een volledige beschrijving van alle activiteiten wordt de lezer verwezen naar bijlage A. Hierin 
staat een overzicht van alle activiteiten volgens Thayer [Thayer, 2000]. Hun beschrijving komt overeen 
met de activiteiten zoals beschreven in de populaire paradigma’s als PMBoK en CMM(I). 
2.4 Conclusies 
 
Dit hoofdstuk helpt bij het beantwoorden van de onderzoeksvraag:  
 
Welke informatiebehoefte heeft een projectleider ten aanzien van project-voortgangsbewaking en -
control?  
 
Meer specifiek geeft ze een antwoord op de volgende deelvraag:  
 
Waarvan wil een projectleider in het algemeen de voortgang bewaken binnen een project? 
 
Een projectleider van een project moet ervoor zorg dragen dat het project binnen de gestelde 
randvoorwaarden wordt opgeleverd. Deze randvoorwaarden hebben betrekking op de dimensies tijd, 
kosten, kwaliteit en functionaliteit. Zo moet een project binnen een bepaalde tijd en tegen een 
bepaalde kostprijs gerealiseerd worden. Het eindproduct moet de afgesproken functionaliteit bevatten 
en voldoen aan de gestelde kwaliteitseisen. Er kan dus gesteld worden dat een projectleider de 
dimensies tijd, kosten, kwaliteit en functionaliteit wil bewaken.  
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3 Projectvoortgang 
 
 
3.1 Inleiding 
 
Om met de gevleugelde woorden van Fred Brooks te spreken: “How does a large software project get 
to be one year late? One day at a time!” [Brooks,1975].  Planningsuitloop is dus iets van alle tijden. 
Tijdbeheersing staat daarom hoog op de agenda van de projectleider. Maar wat verstaan we onder tijd 
binnen een software-ontwikkeltraject?  
 
3.2 Tijd 
 
In de literatuur wordt er meestal onderscheid gemaakt tussen 2 soorten tijd: de kalendertijd en de 
ontwikkeltijd.  Grady geeft het verschil aan bij de definitie van een kalendermaand en een 
engineeringmaand.  Een kalendermaand is de tijd die verstreken is tussen twee specifieke 
projectcontrolepunten. De totale kalendertijd moet gelijk zijn aan de som van de kalendertijd van de 
individuele activiteiten. Een project welk bijvoorbeeld gestart is in januari en eindigt in maart van 
hetzelfde jaar heeft drie maanden geduurd onafhankelijk van de daadwerkelijk bestede inspanning. 
Een engineeringmaand daarentegen is de som van alle betaalde maanden van iedere  
projectengineer, inclusief de testers, exclusief uitgebreide vakanties en verlof. Ook valt de tijd besteed 
aan managementactiviteiten hierbuiten [Grady,1992]. Engineeringtijd wordt door Putnam en Myers 
ook aangeduid als effort. Effort wordt uitgedrukt in man-maanden of in man-uren en staat symbool 
voor een telling van de bestede manuren in het project. Net als Grady geven Putnam en Myers aan 
dat tijd niet besteed aan het project, zoals tijd besteed aan de dokter, training of vakantie, niet 
meegerekend mag worden. Dit wil niet zeggen dat deze tijd niet betaald wordt of aan de klant in 
rekening wordt gebracht, het mag alleen niet gebruikt worden voor de meting van de projectvoortgang 
[Putnam e.a., 2003].   
 
3.3 Voortgang 
 
Met behulp van de kalendertijd en de ontwikkeltijd kan de projectvoortgang inzichtelijk gemaakt 
worden. Het is echter niet noodzakelijk om de voortgang af te meten aan de bestede ontwikkeltijd. 
Hiervoor kan ook gebruikt gemaakt worden van andere verbruikseenheden zoals werkuren, monetaire 
eenheden of materiaaleenheden. De keuze is project specifiek; wanneer een projectleider 
bijvoorbeeld geen budget beheert zal er niet gekozen worden voor een monitaire eenheid, maar voor 
bijvoorbeeld werkuren. Door de actuele status van het project af te beelden op de projectstatus kan 
afwijking geconstateerd worden waarop eventueel correctief ingegrepen kan worden. Daarnaast geeft 
het een goede voorspelling hoe het project in de toekomst zal verlopen zonder correctief ingrijpen 
[Phillips, 2004].  Populaire manieren om de projectvoortgang m.b.t. de doorlooptijden inzichtelijk te 
maken zijn de Standaard S-curve en de  Earned Value methodiek [Ebert e.a., 2007] [Wysocki, 2006] 
[PMI, 2005] [Phillips, 2004]. Dit neemt niet weg dat andere manieren zoals tabellen en 
staafdiagrammen ook uitstekend gebruikt kunnen worden. 
 
3.3.1 S-curve 
 
Bij de Standaard S-curve wordt de cumulatieve voortgang uitgezet tegen de tijd. De verkregen curve 
heeft de vorm van een “S”. Dit komt omdat er in het begin relatief veel tijd wordt besteed aan 
overhead, veel tijd wordt besteed aan het bepalen van wie, wat, waar, wanneer, waarom en hoe. Ook 
tijdens de analyse en ontwerpfase stijgt de lijn relatief langzaam. Wanneer er gecodeerd en getest 
wordt is er een sterkere stijging waarneembaar. Tegen oplevering neemt het momentum weer af, 
 23
waardoor de lijn weer minder sterk stijgt [Wysocki, 2006] [Phillips, 2004]. Bij het opstellen van een S-
curve worden de bestede verbruikseenheden cumulatief afgezet tegen de geplande 
verbruikseenheden. De geplande uren vormen een zogenaamde baseline waarmee afwijkingen 
gedetecteerd kunnen worden. De resulterende grafiek laat zien waar er afwijking optreedt en hoeveel 
deze bedraagt. Dit is te zien in Figuur 3.1. 
 
 
 
Figuur 3.1 De standaard S-curve 
 
Het verschil tussen de planning en de werkelijkheid wordt in figuur 3.1. aangegeven als variantie. 
Doordat de actuele curve lager ligt dan de geplande curve, kan men tot de conclusie komen dat het 
project minder uitgaven kent dan begroot (zie kostenvariantie in figuur 2.1). Dit hoeft echter niet het 
geval te zijn, een verklaring kan zijn dat het werk dat gedaan had moeten zijn, in de praktijk nog niet 
gebeurd is, waardoor de manuren voor deze activiteiten nog niet besteed zijn (zie planningsvariantie 
in figuur 2.1). Het is dus niet altijd duidelijk of er teveel of te weinig tijd is besteed aan de activiteiten en 
of alle geplande activiteiten zijn uitgevoerd. De Earned Value methodiek kan hier meer inzicht in 
geven [PMI, 2005] [Wysocki, 2006] [Ginneken e.a., 2008].  
 
3.3.2 Earned Value Management 
 
 
Earned Value Management (EVM) staat ook wel bekend als "management met de lichten aan", omdat 
het kan helpen om duidelijk en objectief aan te geven waar het project zich bevindt en in welke richting 
het zich ontwikkelt in vergelijking tot waar het zich zou moeten bevinden en waar naartoe het zich had 
moeten ontwikkelen. EVM is gebaseerd op het fundamentele principe dat patronen en trends uit het 
verleden goede voorspellers zijn voor de toekomst [PMI, 2005]. 
 
Earned Value Management is gebaseerd op het toekennen van waarden - uitgedrukt in 
verbruikseenheden zoals manuren of een monetaire eenheid - aan de geplande activiteiten. De 
planning vormt hiermee een Performance Measurement Baseline (PMB) die symbool staat voor het te 
besteden budget. De numerieke weergaven van het gebudgeteerde werk in de planning wordt 
aangeduid als Planned Value (PV). De Planned Value geeft voor ieder tijdstip in de planning aan 
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hoever het werk af had moeten zijn. De totaal geplande hoeveelheid werk wordt voorgesteld door een 
datapunt genaamd Budget at Completion (BAC) en is daardoor het laatste punt op de PMB.  
 
Tijdens de uitvoering van het project wordt er aan de status van de activiteiten middels een 
toekenningsregel een verdiende waarde toegekend. De numerieke weergaven van het gerealiseerde 
werk in de planning wordt aangeduid als Earned Value (EV) of Budgeted Cost of Work Performed 
(BCWP). De Earned Value geeft een snapshot van de voortgang van het werk op een gegeven 
moment of voor een gegeven periode. De verdiende waarde representeert een percentage van het 
totaal te bestede budget zodanig dat som van alle activiteiten gelijk staat aan 100%.  Phillips is van 
mening dat er alleen een waarde kan worden toegekend aan een voltooide activiteit: “There is no such 
thing as a partial credit” [Phillips, 2004]. Wysocki, Het Project Management Instituut (PMI) en Ebert en 
Dumke geven echter voorbeelden van toekenningsregels waarbij ook aan niet volledig gerealiseerde 
activiteiten waarden worden toegekend. In bijlage B wordt een overzicht gegeven van mogelijke 
toekenningsregels.  
 
Tot slot maakt EVM ook het verbruik aan resources om het voltooide werk te realiseren inzichtelijk. Dit 
wordt aangeduid als de Actual Cost (AC) of Actual Cost of Work Performed (ACWP). Hiermee wordt 
dus aangegeven hoeveel concrete producten er worden gerealiseerd door de werknemers en kan 
daardoor opgevat worden als een graadmeter voor de productiviteit. De waarden voor PV, EV en AC 
worden ieder als aparte lijn afgebeeld in de S-curve. Een voorbeeld wordt gegeven in figuur 3.2 [PMI, 
2005] [Phillips, 2004] [Ebert e.a., 2007] [Wysocki, 2006]. 
 
 
 
Figuur 3.2 Earned Value Method S-curve 
 
Door de uitgaven met het budget  te vergelijken krijgt men inzicht in eventueel aanwezige budget 
overschrijdingen en opgedane vertragingen. Daarnaast kan men voorspellingen doen ten aanzien van 
de toekomstige projectperformance. Met behulp van EVM kan er een antwoord gegeven worden op 
tijd gerelateerde vragen zoals vermeld in tabel 3.1 [PMI, 2005]. 
 
Vraag EVM antwoord 
Liggen we voor of achter op schema? Schedule Variance (SV) 
Hoe efficiënt wordt er van de beschikbare tijd gebruik gemaakt? Schedule Performance Index (SPI) 
Wanneer zal het project vermoedelijk klaar zijn? Time Estimated at Completion (EACt) 
 
Tabel 3.1 Earned Value Method en tijd 
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De Schedule Variance (SV) wordt berekend door de Planned Value (PV) van de Earned Value (EV) 
af te trekken. De verkregen waarde geeft aan of een project voor of achterloopt volgens de planning. 
Hierbij geeft een positieve waarde een gewenste toestand aan en een negatieve waarde een 
ongewenste toestand aan.  
 
Een rekenvoorbeeld: 
 
SV = EV - PV = 32 - 48 = -16   [Ongewenste toestand] 
 
Door de Schedule Variance als percentage uit te drukken, kan men bepalen hoeveel procent van het 
werk nog niet gereed is. Dit bereikt men door de Schedule Variance te delen door de Planned Value. 
Ook hier geldt dat een positieve waarde een gewenste toestand aangeeft en een negatieve waarde 
een ongewenste toestand.  
 
Een rekenvoorbeeld: 
 
SV% = SV / PV = -16 / 48 = - 33% [Ongewenste toestand] 
 
Uit dit rekenvoorbeeld blijkt dat 33% van het geplande werk nog niet voltooid is. 
 
De Schedule Performance Index (SPI) wordt berekend door de Earned Value door de Planned 
Value te delen. De verkregen waarde geeft aan hoe efficiënt het project team omgaat met haar tijd.  
 
Een rekenvoorbeeld: 
 
SPI = EV / PV = 32 / 48 = 0.67 [Ongewenste toestand] 
 
Uit dit rekenvoorbeeld blijkt dat voor iedere geplande werkdag van 8 uur - gemiddeld - slechts 5 uur en 
20 minuten effectief ten gunste komt aan het project. Het werk wordt dus uitgevoerd met een 67% 
effectiviteitsgraad. 
 
De Time Estimated at Completion (EACt) wordt berekend door gebruik te maken van de SPI en de 
gemiddelde PV per tijdseenheid. Met deze waarde kan een ruwe schatting gedaan worden ten 
aanzien van de einddatum van het project. 
 
Een rekenvoorbeeld: 
 
EACt = (BAC / SPI) / (BAC / maanden) = (150 / 0.6667) / (150 / 12) = 18 maanden 
 
De originele schatting ging uit van een duur van 12 maanden. Wanneer het werk met het huidig tempo 
doorgaat, wordt de einddatum met 6 maanden verlengd. 
 
3.3.3 Earned Schedule Management 
 
Verschillende auteurs waaronder Lipke en Hederson, plaatsen een kritische noot ten aanzien van het 
gebruik van EVM als meetinstument voor tijdgerelateerde voortgangsbewaking. Hun belangrijkste 
kritiek betreft de misleidende informatie die ontstaat wanneer een project uitloopt. Het is namelijk 
mogelijk dat een EVM analyse geen tijd variantie laat zien en toch loopt het project achter op de 
planning. Dit gebeurt bijvoorbeeld wanneer activiteiten die in de toekomst zijn gepland eerder worden 
uitgevoerd dan de taken op het kritieke pad. Dit komt door de aard van EVM; het is gebaseerd op 
werk i.p.v. op tijd en de aanname dat wanneer al het werk gereed is EV gelijk is aan PV. Hierdoor 
gedraagt het zich anders dan andere planningsindicatoren en -voorspellers. Zij komen daarom met 
een betere oplossing namelijk Earned Schedule Management [PMI, 2005] [Lipke e.a., 2006]. 
 
ESM gebruikt op tijd gebaseerde metingen om de Schedule Variance (SV) en de Schedule 
Performance (SPI) te bepalen. Dit doet zij door de werkelijke tijd (Actual Time = AT) besteed aan het 
werk te vergelijken met haar geplande tijd (Planned Time = PT) . 
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Een rekenvoorbeeld: 
 
EST EVM 
SV(t) = PT - AT = 12 – 18  = -6 maanden SPI($) = EV / PV = 150 / 150 = 1.0 
SPI(t) = PT / AT = 12 / 8 = 0,67 SV($) = EV - PV = 150 - 150 = 0 
 
Bij dit rekenvoorbeeld wordt er vanuit gegaan dat de geplande waarde van 150 verbruikseenheden 
pas na 18 maanden i.p.v. in de geplande 12 wordt gerealiseerd. Wanneer we uitgaan van de volgende 
betekenis van SV en SPI: 
 
SV > 0 & SPI > 1.0  Het project loopt voor op het schema 
SV = 0 & SPI = 1.0  Het project loopt volgens schema 
SV < 0 & SPI < 1.0  Het project loopt achter op het schema 
 
Dan kunnen we concluderen dat de EST laat zien dat het project achter op schema loopt terwijl EVM 
doet voorkomen alsof het project perfect volgens plan loopt. 
 
Voor alle getoonde rekenvoorbeelden is gebruik gemaakt van een voorbeeldcasus afkomstig van het 
Project Management Institute [PMI, 2005]. In bijlage C is alle data van deze casus opgenomen.   
 
3.4 Conclusies 
 
Dit hoofdstuk helpt ook bij het beantwoorden van de onderzoeksvraag:  
 
Welke informatiebehoefte heeft een projectleider ten aanzien van project-voortgangsbewaking en -
control?  
 
Meer specifiek geeft ze een antwoord op de volgende deelvraag:  
 
Als men alleen tijd wil monitoren, waarop moet er dan bewaking worden uitgevoerd? 
 
De projectvoortgang kan in verschillende verbruikseenheden worden uitgedrukt, zoals werkuren, 
monetaire eenheden of materiaaleenheden. Zo kan men de projectvoortgang bepalen aan de hand 
van de hoeveelheid product of functionaliteit die gereed is, maar ook aan de hand van de bestede 
uren. In het eerste geval kan een projectleider ervoor kiezen om de productiehoogte te bewaken 
terwijl in het tweede geval hij/zij aan budgetbewaking kan doen. 
 
Om het ontwikkelproces in goede banen te leiden heeft de projectleider informatie nodig om (bij) te 
sturen. Hiertoe wil een projectleider de actuele status van een project vergelijken met een geplande 
waarde. Deze actuele status kan op verschillende manieren bepaald worden, bijvoorbeeld door het 
monitoren van de doorlooptijden of het volgen van de productiehoogte.  
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4 Projectmeting 
 
4.1 Inleiding 
 
Meten speelt een belangrijke rol bij het vervullen van projectvoortgangsmonitoring en -control. Door 
meting wordt de toestand van een attribuut van een entiteit uit de werkelijkheid geclassificeerd door er 
een nummer of symbool aan toe te kennen. Hierdoor wordt een formele weergave van de 
werkelijkheid gekregen. Dit zorgt ervoor dat een manager kan sturen op feiten en cijfers in plaats van 
op incidenten en onderbuikgevoelens. Wanneer de gemeten toestand als kritiek wordt beschouwd, 
kunnen er gepaste acties ondernomen worden [Andersson e.a, 1992] [Cannegieter, 2004].  
 
4.2  Meten 
 
Er bestaan diverse definities van het begrip meten. De definities gegeven door Fenton en Pfleeger 
worden in het vakgebied beschouwd als een geschikte definitie [Kaner e.a., 2004]: “Formeel 
gesproken definiëren we meten als een mapping van de empirische wereld naar de formele relationele 
wereld en dus is een meting het toekennen van een getal of symbool aan een entiteit door middel van 
zijn mapping om een attribuut te kenschetsen.” [Fenton e.a., 1997]. De toekenning van een waarde 
gaat volgens een meetregel  [Heemstra e.a., 2001]. Een meetschaal wordt gebruikt om de 
meetwaarden uit te drukken. De toegekende waarden en schalen worden tot de formele wereld 
gerekend [Kitchenham e.a., 1996]. Door de empirische werkelijkheid in meetwaarden uit te drukken 
wordt het mogelijk om hierop wiskundige bewerkingen toe te passen [Heemstra e.a., 2001]. Uit het 
voorgaande zijn 4 basisbegrippen te destilleren: Object , Eigenschap, Meetwaarde en Meetschaal. In 
figuur 4.1 worden deze begrippen en hun onderlinge samenhang modelmatig weergegeven [Heemstra 
e.a., 2001] [Kitchenham, 1996]. 
 
 
 
Figuur 4.1  Empirische wereld en Formele wereld 
 
Een object is een “ding” en kan in de context van softwareontwikkeling gezien worden als een 
softwareobject. Software objecten kunnen betrekking hebben op een (onderdeel van) het product, op 
een (deel van een) softwareontwikkelproces of op de hulpmiddelen die tijdens dit proces gebruikt 
worden. Elk object bezit een of meer eigenschappen. De toegekende getallen en symbolen aan een 
eigenschap noemen we meetwaarden. De verzameling van mogelijke waarden wordt aangeduid als 
schaal.    
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4.3 Metrieken 
 
Door gebruik te maken van meten kan men een eigenschap van een softwareobject uit de empirische 
wereld formeel vastleggen. De vertaling van de empirische wereld naar de formele wereld kan 
plaatsvinden door gebruik te maken van metrieken.  Een metriek is een combinatie van een 
meetvoorschrift en de schaal om de waarde van de eigenschap in uit te drukken [Heemstra e.a., 
2001]. Dit is een andere betekenis dan gegeven vanuit de wiskunde, waar een metriek wordt 
beschouwd als een functie om de afstand tussen twee punten te kunnen bepalen. Er zijn daarom 
voorstellen om in de toekomst gebruik te gaan maken van een andere term namelijk meting (measure) 
i.p.v. metriek (metric) [Garcia e.a., 2005].   
 
4.4 Schaal 
 
Voor het mappen van attributen naar nummers en symbolen kan er gebruik worden gemaakt van vier 
schaalcategorieën: Nominaal, Ordinaal, Interval en Ratio [Kitchenham, 1996] [Fenton e.a.,1997] 
[Christensen e.a, 2001] [Pandian, 2004]. 
 
Een nominale schaal maakt gebruik van een indeling op basis van categorieën. Middels classificatie 
wordt een attribuutwaarde ingedeeld. Een nominale waarde komt voor geen enkele rekenkundige 
operatie of vergelijking in aanmerking. Wel is beschrijvende statistiek mogelijk (bijv. frequentie, modus 
en percentiel). Een voorbeeld van een nominale schaal is de schaal testmethodes met de 
categorieën: unit test, systeemtest en integratietest. 
 
Een ordinale schaal maakt gebruik van een indeling op basis van geordende categorieën. Ook hier 
wordt middels classificatie een attribuutwaarde ingedeeld. Rekenkundige operaties zijn onzinnig, maar 
in tegenstelling tot ordinale waarden zijn vergelijkingsoperaties wel toegestaan. Een voorbeeld is de 
CMM volwassenheidsschaal. Deze schaal bestaat uit een vijf-puntsschaal. We kunnen nu zeggen dat 
bedrijven die zich bevinden in schaal 2 volwassener zijn dan bedrijven die zich bevinden in schaal 1. 
Dit in tegenstelling tot de nominale schaal, we kunnen niet zeggen dat de integratietest beter of 
minder is dan een systeemtest. Ook hier is vergelijking en beschrijvende statistiek mogelijk (bijv. 
frequentie, mediaan en percentiel). 
 
Een uitsluitend numerieke schaal is de interval schaal. Bij een intervalschaal heeft niet alleen de orde 
van de waarden betekenis, maar ook de afstand tussen de waarden. Er is een arbitrair gekozen 
nulpunt waardoor niet alle rekenkundige bewerkingen zinvol zijn; zo is tellen zinvol, maar 
vermenigvuldigen niet. Ook het gebruik van vergelijkingen en statistiek is mogelijk (bijv. frequentie, 
rekenkundig gemiddelde en de standaarddeviatie). Voorbeeld: temperatuur.  
 
Ook de ratio schaal is een uitsluitend numerieke schaal. De ratio schaal is bijna gelijk aan de 
intervalschaal, maar nu wel met een absoluut nulpunt. De afstand tussen waarden zijn meetbaar en 
vergelijkbaar. Zo kan men stellen dat 2 eenheden gelijk zijn aan twee keer de hoeveelheid van één 
eenheid. Rekenkundige, vergelijkings- en statistische bewerkingen zijn mogelijk (bijv. frequentie, 
rekenkundig gemiddelde en de standaarddeviatie). Voorbeeld: lengte en gewicht.  
 
4.5 Soorten metrieken 
 
Er wordt onderscheid gemaakt tussen drie soorten metrieken: basis metriek, afgeleide metriek en 
indicatoren. Een basis metriek is functioneel onafhankelijk van andere metrieken. Een basis metriek 
kwantificeert een attribuut middels een meetvoorschrift tegen een schaal. Een afgeleide metriek wordt 
afgeleid of berekend uit een of meerdere basis metrieken. Dit gebeurt middels een algoritme genaamd 
meetfunctie. Een afgeleide metriek is nodig wanneer een basismetriek onvoldoende informatie geeft 
over een eigenschap. Een basis metriek wordt ook wel een directe metriek genoemd, een afgeleide 
metriek noemt men indirect. Met behulp van een analysemodel – een algoritme om meetwaardes te 
combineren met beslissingscriteria – wordt een indirecte metriek omgezet tot indicator. Een indicator 
geeft inzicht in een issue of concept en vormt daarmee de basis voor het maken van beslissingen. 
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Indicatoren komen voort uit de informatiebehoeften van managers en  vergelijken meestal actuele 
waarden met geplande- of streefwaardes.  Figuur 4.2 geeft de beschreven relaties schematisch weer 
[Jones, 2003] [PSM,2003] [Heemstra, 2001]. 
 
 
 
Figuur 4.2  Metriek compositie 
 
Uit de literatuur blijkt dat er twee primaire eisen aan metrieken gesteld kunnen worden: ze moeten in 
de praktijk werken en valide zijn [Heemstra e.a., 2001] [Nesma, 2002] [Christensen e.a, 2001]. 
 
Met in de praktijk werken wordt bedoeld: de waarden voor de attributen moeten reproduceerbaar en 
stabiel zijn. Een meting is reproduceerbaar wanneer deze bij herhaald uitvoeren door dezelfde of 
andere personen dezelfde of vergelijkbare waardes oplevert. Volgens Heemstra, Kusters en 
Trienekens is reproduceerbaarheid nauw verbonden aan het onderscheid tussen subjectief versus 
objectief. Het betreft hier een onderscheid dat betrekking heeft op het meetvoorschrift – hoe een 
meting moet worden uitgevoerd.  Bij een objectieve meting wordt de bepaling van een waarde niet  
beïnvloed door de gevoelens of opinies van een persoon, maar hangt de waarde alleen af van het 
object dat gemeten wordt. De meting is dus persoonsonafhankelijk. Bij een subjectieve meting speelt 
het gezichtspunt van de persoon van waaruit de meting wordt uitgevoerd mee. Door deze 
persoonsafhankelijke factor is de meting minder reproduceerbaar geworden. Figuur 4.3 geeft de 
relatie tussen deze twee extremen weer [Heemstra e.a., 2001]. 
 
 
 
Figuur 4.3 Relatie tussen subjectief versus objectief en niet-reproduceerbaar versus 
reproduceerbaar. 
 
Met het begrip stabiliteit wordt geduid op de “gevoeligheid” van de metriek. Wanneer een meting 
overgevoelig is – de metriek laat te sterk uiteenlopende resultaten zien - kan het zijn dat de metriek 
aangepast moet worden om een verstorende factor te elimineren. Het omgekeerde kan ook het geval 
zijn - een meting laat te weinig fluctuatie zien om enige uitspraken te doen [Nesma, 2002]. Validiteit 
geeft aan in hoeverre de metriek de gewenste eigenschap meet die men wil meten of bij 
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voorspellende metrieken in hoeverre de verkregen uitkomsten accuraat zijn. Met behulp van een 
empirisch model wordt de relatie inzichtelijk gemaakt tussen de te meten eigenschappen en de 
daarvoor beschikbare metrieken. Voorspellende metrieken kan men valideren door de resultaten van 
het rekenmodel te vergelijken met resultaten verkregen uit de empirie. Hiervoor kan bekende data 
afkomstig uit een vergelijkbare context gebruikt worden. Door een gebrek aan overeenstemming over 
de relatie tussen eigenschappen en metrieken zijn er maar weinig empirische modellen beschikbaar 
[Heemstra e.a.,2001] [Fenton e.a.,1997]. 
 
Naast deze primaire eisen wordt er door Card ook aanvullende eisen geformuleerd. Deze aanvullende 
eisen vloeien voort uit de overwegingen ten aanzien van de praktische toepasbaarheid [Card, 1991] 
[Heemstra e.a.,2001 ]: 
 
• Metrieken moeten begrijpelijk zijn. Als softwareontwikkelaars en -managers de betekenis van 
een metriek niet voldoende begrijpen dan is het nut ervan twijfelachtig. 
 
• Een metriek moet getest zijn. Dit wordt bereikt door de eigenschappen van de metriek te 
bevestigen door toetsing in de praktijk. 
 
• Het gebruik van de metrieken moet economisch verantwoord zijn. De normale 
werkzaamheden mogen niet te veel leiden onder het proces van gegevensverzameling. Er 
mag dus niet teveel tijd aan worden besteed. 
 
• De metriek moet een hefboomwerking teweegbrengen. Een goede metriek wijst gebieden van 
verbetering aan waar een relatief kleine inspanning een relatief groot effect heeft. 
 
• Tot slot stelt Carl eisen aan de tijdigheid. De gegevens van een metriek moeten direct 
beschikbaar zijn wil men op basis van de gegevens nog actie kunnen nemen. 
 
4.6 Meetinstrumenten 
 
Om waarden in de vorm van cijfers of symbolen toe te kunnen kennen wordt er vaak gebruik gemaakt 
van een meetinstrument. Een meetinstrument zorgt ervoor dat we een eigenschap van een object 
kunnen kwantificeren of kwalificeren. Bij kwantificeren worden de eigenschappen in maat en getal 
vastgelegd. Bij kwalificeren wordt er een kwaliteit toegekend aan het meetobject. Een voorbeeld van 
een kwalificatie is: persoon X is katholiek [Verschuren e.a., 2000]. Een meetinstrument kan velen 
vormen aannemen. Enkele standaard instrumenten zijn: invulformulieren, vragenlijsten, vinklijsten, 
logbestanden, audits, reviews of een geautomatiseerd systeem hiervoor gebruikt worden [Pandian, 
2004].  
 
4.7 Bepaling 
 
Metrieken worden doorgaans afgeleid vanuit helder geformuleerde doelstellingen. Deze doelstellingen 
zijn geformuleerd vanuit de informatiebehoefte van het project of de organisatie en geven aan waarom 
er gemeten wordt [Heemstra, 2001] [Nesma, 2002] [Cannegieter, 2004]. Een voorwaarde hierbij is dat 
de doelstelling helder geformuleerd en meetbaar is. De MAGIE en SMART methodieken kunnen 
hierbij helpen (zie figuur 4.4) [Nieuwenhuis, 2006]. 
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Figuur 4.4  Doelstellingen helder formuleren en meetbaar maken 
 
Voor de bepaling van de metriekbehoefte vanuit de doelstelling kunnen ook hulpmiddelen aangewend 
worden. Een populair paradigma is het Goal-Question-(Indicator)-Metric (GQ(I)M) paradigma van 
Basili en Weis [Boyd, 2005]. Een vrij nieuw paradigma is het E4-meetproces (Establisch, Extract, 
Evaluate, Execute) van  Dumke. Beide paradigma’s zorgen ervoor dat de doelstelling uiteen gerafeld 
wordt in kwantificeerbare vragen waaraan metrieken gerelateerd kunnen worden [Heemstra e.a., 
2001]. In tabel 4.1 wordt hiervan een voorbeeld gegeven [Ebert e.a., 2007].  
 
Doelstelling Vragen Metrieken 
Hoe goed zijn de huidige 
voorspellingen? 
Effort slippage 
 
Welke methodes kunnen 
gebruikt worden om de 
voorspellingen te verbeteren? 
Schedule predictability 
 
Het verbeteren van het 
voorspellend vermogen van de 
planning. 
Welke factoren hebben de 
grootste impact? 
Schedule impact by factor 
Tabel 4.1 Van doelstelling tot metriek 
 
Bij de bepaling van de metrieken heeft men de keuze om zelf metrieken te ontwikkelen of gebruik te 
maken van bestaande metrieken. Wanneer men besluit om bestaande metrieken te gebruiken dan 
heeft dit als grote voordeel dat er veel tijd en kosten worden bespaard. Ook is men in staat om de 
eigen gegevens te vergelijken met die van andere organisaties. Het ontwerpen van metrieken is geen 
sinecure, er gaan vaak vele jaren aan onderzoek aan vooraf. Wanneer men besluit om zelf metrieken 
te ontwikkelen, dan gebeurt dit vaak vanuit de projectcontext. Hierdoor ontstaan slecht ontwikkelde 
metrieken die gebaseerd zijn op een ideologie. Soms is in de wetenschappelijke literatuur een goede 
metriek voorhanden, zoals een metriek voor complexiteit, maar toch kiezen vele beoefenaars voor hun 
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eigen metriek, b.v. size (grootte), ondanks het feit dat er dan geen goede mapping wordt verkregen 
[Heemstra e.a., 2001] [Pandian, 2004].  
 
Wanneer men er echter voor kiest om gebruik te maken van bestaande metrieken, dan moet men zich 
bewust zijn van de volgende valkuilen [Kitchenham ea , 1990] [Heemstra e.a., 2001]: 
 
Een bestaande set bevat vaak teveel metrieken, daardoor niet economisch. De bestaande metrieken 
hebben de neiging om veel aspecten van de softwareontwikkeling af te willen dekken. Hierdoor maakt 
men gebruik van een groot aantal metrieken. Wanneer men aan de eis wil voldoen dat metrieken 
“economisch” moeten zijn, zal men ervoor moeten kiezen om de set te beperken. Dit kan door een 
hoog abstractieniveau te gebruiken, maar dit staat een consistent gebruik en een heldere 
communicatie in de weg. 
 
Definities zijn niet eenduidig. Definities zijn vaak in en voor een andere omgeving gemaakt en soms 
ook nog in een andere taal. Hierdoor zijn ze vaak lastig te interpreteren. De organisatie zal energie 
moeten steken in interpretatie, herdefinitie, acceptatie en coherentie.  
 
De gehanteerde terminologie is niet gestandaardiseerd. De kans dat gegevens die gebaseerd zijn op 
definities uit andere organisaties, zinvol gebruikt worden is bijzonder klein. Het kost vaak enorme 
inspanningen om een consistent taalgebruik af te dwingen bij de ontwikkeling van een algemeen 
toepasbare verzameling metrieken. Organisaties als de NESMA en IFPUG hebben hier de nodige 
ervaring mee. 
 
Producten zijn onderling moeilijk vergelijkbaar. Softwareontwikkelorganisaties maken producten die 
moeilijk onderling vergelijkbaar zijn en hanteren hierbij ontwikkelprocessen die eveneens moeilijk te 
vergelijken zijn. Daar komt nog bij dat de organisaties onderling ook slecht te vergelijken zijn.  
 
4.8 Conclusies 
 
Dit hoofdstuk helpt bij het beantwoorden van de onderzoeksvraag: 
 
Hoe kan in de informatiebehoefte van een projectleider worden voorzien? 
 
Meer specifiek geeft ze een antwoord op de volgende deelvragen:  
 
Hoe wordt de informatiebehoefte geconcretiseerd? 
 
De informatiebehoefte van een projectleider wordt geconcretiseerd door  metrieken en indicatoren toe 
te passen. Met behulp van metrieken wordt een formele weergave van de werkelijkheid verkregen. 
Indicatoren voorzien metrieken van een norm. Dit zorgt ervoor dat een manager kan sturen op feiten 
en cijfers in plaats van op incidenten en onderbuikgevoelens. 
 
Welke eisen kunnen aan de informatievoorziening gesteld worden? 
 
De basis van de informatievoorziening wordt gevormd door metrieken. De belangrijkste eisen die 
hieraan gesteld kunnen worden zijn: metrieken moeten in de praktijk werken en valide zijn 
 
Welke eisen kunnen aan de informatiebehoefte worden gesteld worden? 
 
De informatiebehoefte wordt meetbaar gemaakt door metrieken af te leiden uit doelstellingen. Deze 
doelstellingen staan dus centraal voor de informatiebehoefte. Om de bepaling van metrieken mogelijk 
te maken, moeten de doelstellingen helder geformuleerd en meetbaar zijn. Dit kan bereikt worden 
door gebruik te maken van de MAGIE en SMART methodieken. 
 
In de informatiebehoefte van een projectleider wordt voorzien door gebruik te maken van een 
informatievoorziening gebaseerd op metrieken en indicatoren. Hierbij moet men minimaal ervoor 
zorgen dat de metrieken in de praktijk werken en valide zijn. Daarnaast moeten de doelstellingen 
waaruit de metrieken worden afgeleid helder geformuleerd en meetbaar zijn. 
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5 Projectbeheersing 
 
5.1 Inleiding 
 
De beheersing van activiteiten om projectdoelen te behalen wordt nagestreefd door 
projectmanagement. Voor softwareontwikkeling zorgen deze activiteiten ervoor dat input, zoals 
specificaties, middels een creatief proces wordt omgezet in output, in dit geval code. Om het 
ontwikkelproces in goede banen te leiden heeft de projectleider informatie nodig om (bij) te sturen. 
Aan deze informatiebehoefte kan worden voldaan door attributen van het product en / of van het 
proces te meten. Het streven is hierbij om de informatiestromen zo te krijgen dat eventuele 
verstoringen tijdig worden gedetecteerd of zelfs voorspeld.  
 
5.2 Het ontwikkelproces 
 
Een projectleider probeert grip te krijgen op het ontwikkelproces. Het ontwikkelproces is net als ieder 
ander proces gericht op het behalen van een specifieke doelstelling. Zo zal de doelstelling veelal zijn 
het realiseren van programmatuur die voldoet aan de wensen en eisen van de klant. Deze doelstelling 
wordt bereikt door een reeks samenhangende activiteiten die voor het grootste deel in de tijd 
gerelateerd zijn. Zo zullen er eerst specificaties geschreven worden welke uitmonden in een ontwerp. 
Dit ontwerp wordt op haar beurt weer vertaald in code welke vervolgens weer getest moet worden. 
Zowel deze onderlinge afhankelijkheid als de tijdafhankelijkheid komen tot uiting in de planning. Een 
activiteit kan in de softwareontwikkeling worden opgevat als een transformatieproces waarbij input via 
een mechanisme wordt omgezet in output. Een projectleider en een ontwikkelaar kijken verschillend 
tegen deze transformatie aan. Vanuit het gezichtpunt van de ontwikkelaar worden specificaties via 
een creatief proces omgezet in code. Vanuit het gezichtpunt van de projectleider worden mensuren 
omgezet in code. Hierbij zal de ontwikkelaar het ontwikkelproces vanuit een technische achtergrond 
bekijken terwijl de projectleider vooral vanuit een beheersoogpunt er naar kijkt. Figuur 6.1. geeft de 
verschillende gezichtpunten weer.  
 
 
 
 
Figuur 5.1 Het ontwikkelproces vanuit verschillende gezichtpunten 
 
Het betreft hier een erg versimpelde voorstelling om de verschillen goed weer te kunnen geven. De 
invloed van constraints zijn om dezelfde reden weggelaten. Constraints begrenzen namelijk het 
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proces, door bijvoorbeeld beperkingen op te leggen aan de kwaliteit, de beschikbare tijd en / of het 
beschikbare budget. Een transformatie kan hierbij opgevat worden als een verandering van fysieke 
kenmerken, plaats en tijd daarbij inbegrepen  Onder mechanisme vallen onder andere mensen en 
gereedschappen, maar ook technologie, kennis en kapitaal. [Kusters e.a., 2004] [Leeuw de, 2002] 
[Putnam e.a., 2003]. 
 
De inrichting van het ontwikkelproces speelt een rol bij de selectie of creatie van metrieken. 
Softwareontwikkeling heeft een ware evolutie doorgemaakt. Zij is gekomen van procedureel 
programmeren in machinetaal,waarbij hergebruik nauwelijks centraal staat, tot een object of zelfs 
service georiënteerde manier van programmeren in een hogere programmeertaal waarbij hergebruik 
wel voorop staat. Dit uit zich onder andere in het gebruik van meerdere programeer talen, code 
generators en componenten van derden. Dit heeft zijn weerslag op de toepasbaarheid van metrieken. 
Zo zijn metrieken die gebaseerd zijn op tellen van de hoeveelheid code regels (SLOC) minder goed 
toepasbaar in de huidige manier van programmeren. Daarom stappen steeds meer organisaties over 
op het gebruik van metrieken die voortgang afmeten aan de gerealiseerde functionaliteit.  Metrieken 
die gebaseerd zijn op functionele omvang bieden namelijk de volgende voordelen [Gold, 2007]: 
 
• Ze zijn geschikt voor alle softwaretypes (wetenschappelijk, administratief, industrieel, etc. )  
• Ze werken voor verschillende projecttypen (niewbouw, onderhoud, uitbreiding, etc.) 
• Ze zijn (programmeer)taal onafhankelijk 
• Ze zijn technologie onafhankelijk 
• Ze zijn reproduceerbaar (consistent)  
• Ze produceren statistisch significante resultaten 
• Ze kunnen al vroeg in het ontwikkelproces gebruikt worden, dit in tegenstelling tot SLOC-
metrieken, die pas tijdens de ontwikkelfase kunnen worden toegepast, terwijl functionele 
metrieken al tijdens het ontwerp kunnen worden gebruikt. 
 
Een ander gevolg van de evolutie van Software Ontwikkeling is de opkomst van diverse “life cycle 
modellen”. Softwareontwikkeling bestaat uit het uitvoeren van een aantal activiteiten, zoals het 
analyseren van de informatiebehoefte, het maken van ontwerpen, programmeren, testen, converteren 
en invoeren, gebruiken en onderhouden [Vandenbulcke,1983]. Hierbij blijken zeer veel verschillende 
manieren te bestaan om invulling aan deze activiteiten te geven. Ook de volgordelijkheid varieert. In 
de begin jaren werden de activiteiten vooral lineair en sequentieel uitgevoerd waarbij de 
basisgedachte is dat het ontwikkelproces in een aantal achtereenvolgend fasen uit te voeren. De 
bekendste representatie hiervan is het waterval model [Heemstra e.a., 2001]. Bij het lineaire, 
sequentiële model wordt er vanuit gegaan dat de specificaties vooraf te voorzien zijn en daarom 
gedurende een langere tijd min of meer stabiel zijn. De praktijk blijkt echter anders, requirements zijn 
moelijk vooraf te bepalen en blijken over een langere periode niet stabiel. Daarom is er - als reactie op 
de nadelen van het watervalmodel - een nieuw lifecycle model ontwikkeld, namelijk het evolutionaire 
model [Bemelmans,1998].  Evolutionaire modellen beschouwen veranderde requirements als 
gegeven. De software wordt daarom iteratief en op incrementele wijzen doorlopen. Met iteratief wordt 
bedoeld, dat stappen herhaaldelijk worden doorlopen en met incrementeel dat steeds meer 
functionaliteit beschikbaar komt. Via diverse deelproducten komt men op deze wijze tot het 
eindproduct. Bekende representaties zijn het spiraalmodel en het iteratieve procesmodel [Heemstra 
e.a., 2001]. De keuze van het lifecyclemodel is ook van invloed op de manier waarop het project wordt 
gemanaged en heeft daardoor ook invloed op de gekozen metrieken. Bij het lineaire, sequentiële 
model zal men kiezen voor plan-driven projectaanpak, terwijl bij een evolutionair model er beter 
gekozen kan worden voor een agile projectaanpak. Bij plan-driven projectaanpak wordt er geprobeerd 
om in een zo’n vroeg mogelijk stadium tot een gedetailleerde planning te komen. Een agile 
projectaanpak gaat er vanuit dat men aan het begin van een project nog niet alles kan overzien en 
beschouwt verandering als een gegeven. Wanneer men kiest voor een agile projectaanpak dan zal 
men waarschijnlijk ook behoefte hebben aan metrieken die volatiliteit en / of de toename van de 
requirements aangeven. Deze metrieken hebben geen of weinig waarden in plandriven aanpak, 
waarbij verandering in theorie is uitgesloten [Gold, 2007] [Larman, 2004]. 
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5.3 Procesmeting 
 
Het ontwikkelproces is object van meting, de projectleider probeert hierop immers invloed uit te 
oefenen om het zo effectief en efficiënt mogelijk te laten verlopen. Procesmeting kan op verschillende 
manieren worden vormgegeven. Zo kan men meten aan de producten waarop het proces betrekking 
heeft, het mechanisme of aan het proces zelf. Hierbij kan men denken aan het tellen van het aantal 
regels code van het opgeleverde programma, de bezetting per fase of de doorlooptijd. Daarnaast kan 
men op verschillende plaatsen in het proces meten. Hoewel men ook aan de doorvoer (throughput) 
kan meten, wordt er in de praktijk meestal gemeten aan de input of aan de output met als doel de 
besturing van een proces (feedforward / feedback) [Nesma, 2002] [Leeuw de, 2002]. Dit wordt 
weergegeven in figuur 5.2. 
 
 
 
Figuur 5.2. Meetposities 
 
Wanneer men meet aan de input of aan de output moet men rekening houden met een aantal 
beperkingen. Zo wordt in het algemeen de waarde niet volcontinue gemeten, maar op bepaalde 
momenten. Hierdoor wordt tussenliggende informatie gemist. Naast deze tijdsbeperking is men ook 
beperkt in de registratie van de input en output. Zo wordt in het algemeen een deel van de 
componenten van input en output geregistreerd. Alleen de relevante invloeden zullen in de 
beschouwing worden meegenomen. Daarnaast heeft men te maken met beperkingen die 
samenhangen met de eigenschappen van het gebruikte meetinstrument. Hierbij wordt vooral gedoeld 
op de kwaliteit van het gehanteerde meetinstrument [Leeuw de,1980].  
 
Bij meting aan de input en / of  aan de output moet men zich ervan bewust zijn dat er beïnvloeding 
van het proces kan plaatsvinden. Deze beïnvloeding kan bedoeld of onbedoeld plaatsvinden. Zo kan 
men bij het bepalen van de voortgang m.b.v. bevraging de respondent bedoeld of onbedoeld 
beïnvloeden door het stellen van suggestieve vragen. Een goed voorbeeld van bedoelde beïnvloeding 
is het toevoegen van extra input aan het proces teneinde daaraan informatie te ontlokken [Leeuw 
de,1980]. 
 
5.4 Procesbesturing 
 
 
Meten aan de input en / of aan de output maakt procesbesturing door een projectleider mogelijk. 
Onder besturing verstaat De Leeuw enigerlei vorm van gerichte beïnvloeding. Zo kan een projectleider 
het ontwikkelproces beïnvloeden door deelprocessen te automatiseren, werk te plannen en mensen te 
motiveren. Of er gemeten wordt aan de input, de output of een combinatie van beide hangt af van de 
besturingsvorm: voorwaartse (feedforward), tegen (feedback) of een combinatie van beide [Leeuw de, 
2002] [Hamers, 1996]. Figuur 5.3 geeft deze vormen grafisch weer [Hamers,1996]. 
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Figuur 5.3. Besturingsvormen 
 
Bij voorwaartse besturing vinden de meting en de correcties op de invoer plaats. Afwijkingen worden 
gedetecteerd door een vergelijkingsorgaan welke normwaarde vergelijkt met gemeten waarde. Bij 
constatering van een afwijking wordt er door het regelorgaan de inhoud, het tijdstip en de omvang van 
de noodzakelijke ingreep bepaald, zodat deze vervolgens in de invoer en / of het proces zelf kan 
plaatsvinden. Bij voorwaartse besturing probeert men verstoringen voor te zijn, waardoor het 
regelorgaan aan de hand van de gemeten waarde veelal voorspellingen doet ten aanzien van 
toekomstige invloeden op het proces. Voorwaartse besturing wordt daardoor als een anticiperende 
besturing beschouwd. Tegen besturing daarentegen meet aan de uitvoer ofwel het resultaat van het 
proces. Het vergelijkingsorgaan gaat ook hier afwijkingen bepalen aan de hand van de normwaarde 
en de gemeten waarde. Ook hier zal bij constatering van een afwijking het regelorgaan het verschil 
omzetten in een ingreep op de invoer en / of het proces. Bij tegen besturing vormt het bereikte effect 
dus de basis voor de te nemen  besturingsmaatregel. Hierbij moet de reactiesnelheid van het systeem 
berekend zijn op de traagheid van het systeem. Als algemene regel geldt dat een trager systeem ook 
trager moet worden bestuurd. Hierdoor wordt instabiliteit als gevolg van een te grote reactiesnelheid 
voorkomen. De ingrepen door het regelorgaan kunnen correctief maar ook versterkend zijn. Dit gedrag 
is wenselijk bij een positieve afwijking (er is bijvoorbeeld sprake van een uitzonderlijk hoge 
productiviteit). Tot slot kan er nog worden opgemerkt dat voorwaartse en tegen besturing ook kunnen 
worden samengevoegd [Leeuw de, 2002] [Hamers, 1996] [Maylor, 2005].  
 
Besturen kan worden opgevat als een kringproces, een besturingscyclus. Een besturingscyclus kent 4 
fasen: plannen, meten, vergelijken en evalueren en (bij)sturen.  Figuur 6.4 geeft grafisch de 
besturingscyclus weer [Hamers, 1996].  
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Figuur 5.4  besturingscyclus 
 
Hierin wordt voortdurend getoetst of men de gekozen koers volgt. Wanneer er een afwijking wordt 
geconstateerd, wordt er een bijbehorende tegen koppeling uitgevoerd of zonodig wordt de koers 
bijgesteld. De besturingscyclus begint bij het bepalen van de koers (normen) met behulp van diverse 
aspecten en hun onderlinge samenhang (plannen). De geplande koers wordt vervolgens intern en 
extern gemeten (meten). De gemeten waarden worden vervolgens vergeleken met de geplande 
waarden (vergelijken en evalueren). Bij constatering van een afwijking wordt door het regelorgaan 
(bij)gestuurd (bijsturen). De verschillende cycli worden met de letters a, b, c en d (globaal) 
aangegeven. Hierbij kan worden opgemerkt dat de eerder genoemde fasen elkaar niet altijd op 
dezelfde wijze opvolgen doordat een of meerdere fasen kunnen worden overgeslagen [Hamers, 
1996]. 
 
 
Samengevat kunnen we stellen dat projectleiders grip willen krijgen op het ontwikkelproces. Dit doen 
zij vooral door informatie verkregen door procesmeting te vertalen in sturingsacties. Deze 
procesbesturing kan verschillende vormen aannemen, feed forward en feedback of een combinatie 
hiervan, waardoor afwijkingen tijdig worden gecorrigeerd of voorkomen. Dit is een voortdurend proces, 
ook wel besturingscyclus genoemd, van plannen, meten, vergelijken, evalueren en eventueel 
bijsturen.  
 
5.5 Conclusies 
 
Dit hoofdstuk geeft achtergrond informatie die samen met hoofdstuk 3 helpt bij het beantwoorden van 
de onderzoeksvraag: 
 
Welke informatiebehoefte heeft een projectleider ten aanzien van project-voortgangsbewaking en 
control? 
 
Om het ontwikkelproces in goede banen te leiden heeft de projectleider informatie nodig om (bij) te 
sturen. Aan deze informatiebehoefte kan worden voldaan door attributen van het product en / of van 
het proces te meten. Het streven is hierbij om de informatiestromen zo te krijgen dat eventuele 
verstoringen tijdig worden gedetecteerd of zelfs voorspeld. 
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6 Standaardmetrieken t.b.v. voortgangsbewaking 
 
6.1 Inleiding 
 
Een projectleider heeft  informatie nodig om het ontwikkel proces (bij) te sturen. Aan deze 
informatiebehoefte kan worden voldaan door attributen van het product en / of van het proces te 
meten. Meer concreet wordt de toestand van een attribuut van een entiteit uit de werkelijkheid 
geclassificeerd door er een nummer of symbool aan toe te kennen. Hierdoor wordt een formele 
weergave van de werkelijkheid gekregen. Dit zorgt ervoor dat een manager kan sturen op feiten en 
cijfers in plaats van op incidenten en onderbuikgevoelens. 
 
Uit de literatuur en de praktijk zijn diverse metrieken bekend die gebruikt kunnen worden voor 
“metrics-based-scheduling” [Gold, 2007]. Wanneer we specifiek kijken naar de beheersing van de 
dimensie tijd, dan kunnen we stellen dat er metrieken voorhanden zijn voor: 
 
• het maken van schattingen 
• voorspellen van een resultaat 
• detecteren van (plannings)afwijkingen 
• het bepalen van de hoeveelheid werk gereed 
• het bepalen van de hoeveelheid verbruikte / benodigde resources 
• het bepalen van de productiviteit 
 
Met behulp van deze metrieken is het bijvoorbeeld mogelijk om eventuele afwijkingen t.o.v. het 
projectplan te detecteren, de doorlooptijd van activiteiten of het totale project inzichtelijk te maken en 
inzicht te krijgen in de correctheid van de gemaakte schattingen. Deze metrieken zijn te vinden in 
standaarden, best practices en paradigma’s. Dit onderzoek heeft niet de pretentie om een volledige 
inventarisatie te geven van de aanwezige metrieken, wel is er geprobeerd om een representatieve 
weergave te geven. Hiertoe zijn metrieken uit de volgende bronnen geraadpleegd: Nesma [Nesma, 
2002], PSM [PSM, 2003] NASA, SEI (DoD) [Christensen e.a, 2001], Putnam en Myers [Putnam e.a, 
2003] en tot slot Cannegieter[Cannegieter, 2004]. Daarnaast kunnen de metrieken gebruikt worden 
die genoemd worden in het hoofdstuk over de projectvoorgang, zij zijn afkomstig uit de Earned Value 
Method of de Earned Schedule Method. 
6.2 NASA 
 
Metriek Meeteenheid Indicator Beschrijving 
Ontwikkelvoortgang Unit compilaties Voortgang Het aantal modules die succesvol 
gereed zijn (van design tot 
unittest). 
Testcase voltooiing Het aantal geplande 
testcases die 
succesvol zijn voltooid 
Voortgang Het percentage testcases dat 
succesvol is. 
Tabel 6.1 NASA metrieken 
6.3 DoD (SEI) 
 
Metriek Meeteenheid Indicator Omschrijving 
Grootte SLOC Voortgang 
Grootte 
Geen 
Effort Telling van het bestede 
aantal betaalde uren   
Effort Geen 
Voortgang Kalender dagen Voortgang Geen 
Tabel 6.2 DoD (SEI) metrieken 
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6.4 Nesma 
 
Metriek Omschrijving Indicator Soort 
Bestede uren / 
begrote uren 
Een procentuele weergave van de voortgang 
(in de meeste gevallen een niet erg 
betrouwbare uitkomst van de werkelijkheid). 
Ook maat voor kosten. 
Projectstatus Verhouding 
% gereed Het percentage uren van de Eindprognose die 
is besteed. Besteed / (Bestede uren + 
restprognose = Eindprognose) 
Projectstatus Samenstelling
Earned value Begroting * Bestede uren / (Bestede uren + 
restprognose = Eindprognose) 
Projectstatus Samenstelling
% Gereed 
product 
Gewogen percentage gereed product t.o.v. het 
totaal op te leveren producten  
Projectstatus Samenstelling
Gerealiseerde / 
geplande 
doorlooptijd 
De afwijking in de tijd gezien van de 
gerealiseerde doorlooptijd t.o.v. de geplande 
doorlooptijd. 
Projectstatus Verhouding 
Op te leveren 
deelproducten / 
totale 
productomvang 
Aantal deelproducten (deliverables) dat op 
basis van de functionaliteit dient te worden 
opgeleverd, gerelateerd aan de totale omvang 
van het product. 
Bestuurbaarheid 
Voortgang 
Samenstelling
Mijlpalen / totale 
productomvang 
Aantal in de planning aangebrachte mijlpalen, 
gerelateerd aan de totale omvang van het 
product 
Bestuurbaarheid 
Voortgang 
Samenstelling
Gerealiseerde 
tijdsdruk versus 
optimale 
tijdsdruk. 
Afwijking t.o.v. de optimale tijdsdrukwaarde 
(bijv. ten opzichte van een gekozen optimale 
verhouding tussen doorlooptijd : bezetting als 
3:1) 
Tijdsdruk Samenstelling
Productieniveau Hoeveelheid of aantal geproduceerde 
producten per tijdseenheid 
Productiviteit Samenstelling
Tabel 6.3 Nesma metrieken 
 
6.5 PSM 
 
Metriek Meeteenheid Indicator Beschrijving 
Aantal taken waar de 
geplande einddata nog 
voor de relevante 
periode vallen.  
 
Getal op een ratio 
schaal 
 
Voortgang 
Aantal taken waar de 
actuele einddata nog 
voor de relevante 
periode vallen.  
 
Getal op een ratio 
schaal 
 
Voortgang 
Percentage taken 
gereed: 
 
(Totaal aantal actuele 
taken - geplande taken) 
/ Totaal aantal 
geplande taken.  
 
Getal op een ratio 
schaal 
 
Voortgang 
Geven antwoord op de vragen: 
 
Wordt de planning gevolgd? 
Hoeveel taken liggen achter op 
schema? 
Tabel 6.4 PSM metrieken 
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De in het metrieken hoofdstuk genoemde valkuilen zijn bij de gevonden metriekverzamelingen 
herkenbaar. De definities zijn vaak niet eenduidig, de terminologie is niet altijd zinvol en consistent en 
de metrieken zijn doorgaans van een hoog abstractie niveau. Hierdoor is het moeilijk te achterhalen 
welke basis metrieken ten grondslag hebben gelegen. Een meetinstructie ontbreekt vaak en het is niet 
altijd duidelijk of de metrieken in de praktijk getest zijn. Dit alles bemoeilijkt het gebruik hiervan binnen 
de eigen organisatie, waardoor bij (her)gebruik voorzichtigheid is geboden 
 
6.6 Putnam en Myers 
 
 
Metriek Meeteenheid Omschrijving 
Size SLOC of 
functiepunten 
Hoeveelheid werk of functionaliteit. 
Time Kalendermaanden 
of weken 
De kalenderduur van het project. 
Effort Mens-maanden of 
mens-uren 
Het benodigd aantal uren om het werk te realiseren 
Process 
Productivity 
 
 
SLOC per mens-
maanden (SLOC / 
PM) 
De mate van voortgang van het proces of project. Hier wordt dus 
niet de productiviteit van individuen bedoeld.  Het betreft hier dus 
de gerealiseerde functionaliteit na verloop van tijd en m.b.v. een 
bepaalde effort. 
Tabel 6.5 Putnam en Myers metrieken 
 
6.7 Cannegieter 
 
 
Metriek Meeteenheid Omschrijving 
Inspanning Mensuren Geplande en gerealiseerde inspanning per activiteit 
Doorlooptijd kalendermaanden 
of weken 
Geplande en gerealiseerde doorlooptijd per activiteit 
Omvang functiepunten of 
SLOC 
Geplande en gerealiseerde omvang per product 
Softwarefouten Getal op een ratio 
schaal 
Fouten in de software, met daarbij het moment waarop de fout 
is gemaakt en gevonden 
Tabel 6.6 Cannegieter metrieken 
 
 
De in het metrieken hoofdstuk genoemde valkuilen zijn bij de gevonden metriekverzamelingen 
duidelijk herkenbaar. De definities zijn vaak niet eenduidig, de terminologie is niet altijd zinvol en 
consistent en de metrieken zijn doorgaans van een hoog abstractie niveau. Hierdoor is het moeilijk te 
achterhalen welke basis metrieken ten grondslag hebben gelegen. 
 
6.8 Conclusies 
 
Dit hoofdstuk helpt bij het beantwoorden van de onderzoeksvraag: 
 
Welke metrieken zijn er vanuit de theorie of praktijk bekend ten aanzien van projectvoortgangsmeting? 
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Meer specifiek geeft ze een antwoord op de volgende deelvragen: 
 
Welke bronnen zijn er aanwezig? 
 
Er zijn diverse bronnen zoals standaarden, best practices en paradigma’s als onderzoeksobject. In dit 
onderzoek wordt er gebruik gemaakt van de volgende bronnen: Nesma [Nesma, 2002], PSM [PSM, 
2003] NASA, SEI (DoD) [Christensen e.a, 2001], Putnam en Myers [Putnam e.a, 2003] en tot slot 
Cannegieter[Cannegieter, 2004]. Daarnaast kunnen de metrieken gebruikt worden die afkomstig zijn 
uit de Earned Value Method of beter de Earned Schedule Method welke behandeld worden in 
hoofdstuk 3.  
  
Welke metrieken worden er vanuit deze bronnen aangedragen? 
 
In dit hoofdstuk worden diverse metrieken genoemd die bruikbaar zijn voor 
projectvoortgangsbewaking. Deze metrieken zijn geschikt voor: 
 
• het maken van schattingen 
• voorspellen van een resultaat 
• detecteren van (plannings)afwijkingen 
• het bepalen van de hoeveelheid werk gereed 
• het bepalen van de hoeveelheid verbruikte / benodigde resources 
• het bepalen van de productiviteit 
 
In welke mate zijn deze metrieken bruikbaar? 
 
Helaas mankeert er nogal wat aan de gevonden metrieken, zo zijn de definities vaak niet eenduidig, 
de terminologie niet altijd zinvol en consistent en de metrieken zijn doorgaans van een hoog abstractie 
niveau. Ook ontbreekt vaak het meetvoorschrift en de schaal waarin de waarde wordt uitgedrukt.  Ze 
voldoen daarom niet aan de in hoofdstuk 4 genoemde eisen, waardoor bij (her)gebruik voorzichtigheid 
is geboden. Wanneer bestaande metrieken niet aansluiten bij de behoefte van een projectleider dan 
moet men overgaan tot metriekconstructie. Hierbij is het vooral van belang dat de doelstelling, die bij 
metriekconstructie als uitgangspunt wordt genomen, ook meetbaar geformuleerd wordt. 
 
Er zijn in de theorie en de praktijk metrieken gevonden voor het meten van de projectvoortgang. Er is 
echter voorzichtigheid geboden bij het gebruik van de metrieken. Zoals de metrieken nu 
gedocumenteerd zijn, kunnen er vraagtekens gesteld worden bij de validiteit. Hierdoor lijkt het erop dat 
een projectleider beter voor metriek constructie kan gaan. Hiervoor worden in Hoofdstuk 4 diverse 
methoden aangedragen, zoals GQ(I)M en E4. De gevonden metrieken kunnen gebruikt worden voor 
de constructie van een informatiesysteem die aansluit bij de informatiebehoefte van GouwIT.  
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7 Beschrijving van het praktijkonderzoek 
 
7.1 Inleiding 
 
Dit praktijkonderzoek heeft tot doel het achterhalen van de informatiebehoefte bij projectmanagers van 
GouwIT, belast met de voortgangsbewaking van projecten. Door het in kaart brengen van deze 
informatiebehoefte kan er gekomen worden tot metriekselectie en / of -constructie. Uit de 
literatuurstudie is gebleken dat de inzet van metrieken een positieve bijdrage kan leveren bij de 
beheersing van de projectdoorlooptijd, aangezien metrieken die informatie verschaffen waarop de 
manager kan (bij)sturen. Wanneer men kan sturen op een beoogd resultaat, is er ook ruimte voor 
(proces)optimalisatie. De resultaten van dit onderzoek zouden kunnen leiden tot een verbeterslag in 
de wijze van managen van projecten, in het bijzonder ten aanzien van de projectvoortgangsbewaking. 
Zij zijn daarom niet alleen belangrijk voor de projectleiders, maar ook voor productleiders, het 
managementteam en de directie, immers allen hebben met planning en procesverbetering te maken.  
 
7.2 Onderzoeksopzet 
 
Uit de onderzoeksdoelstelling blijkt dat de directie van GouwIT graag een verbeterslag wil bereiken ten 
aanzien van de wijze van managen van projecten, in het bijzonder ten aanzien van de 
voortgangsbewaking van projecten. De huidige uitvoering hangt in de praktijk vaak af van de ervaring 
en scholing van de projectleider. Zo hanteren sommige projectleiders alleen een rondvraagmethodiek, 
terwijl anderen puur vertrouwen op “harde” cijfers. De directie heeft daarom geconstateerd dat de 
huidige informatievoorziening (IST situatie) niet voldoet aan de informatiebehoefte van de 
projectleiders. Hier moet volgens haar verandering inkomen, zodat de informatievoorziening (IV) gaat 
aansluiten bij de informatienbehoefte (IB). Deze gewenste situatie (SOLL) wordt samen met de 
huidige situatie (IST) weergeven in figuur 7.1.  
 
 
 
 
Figuur 7.1 Huidige situatie(IST) versus gewenste situatie (SOLL) 
 
In de gewenste situatie sluit de informatievoorziening naadloos aan op de informatiebehoefte. In deze 
situatie krijgen projectleiders de gewenste informatie die ze kunnen vertalen in sturingsacties. Het 
ontwikkelproces is hierdoor bestuurbaar geworden. De informatie uit het ontwikkelproces wordt 
verkregen door procesmeting (Zie hoofdstuk 6 Projectbeheersing). Het informatiesysteem wordt 
gevormd door metrieken en indicatoren. Zij zorgen ervoor dat actuele waarden vergeleken kunnen 
worden met geplande- of streefwaardes, zodat stuurinformatie wordt verkregen. Het gebruik van 
metrieken en indicatoren wil nog niet garanderen dat de informatievoorziening aansluit bij de 
informatiebehoefte. De belangrijkste succesfactor hiervoor is ervoor zorgen dat de gebruikte metrieken 
en indicatoren afkomstig zijn van de doelstellingen die een projectleider wil bereiken (Zie hoofdstuk 4 
Projectmeting).  
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Aan de hand van de theorie uit de voorgaande hoofdstukken kan er gesteld worden dat een 
informatievoorziening die sturingsinformatie levert ten aanzien van de voortangsmonitoring, de 
volgende eisen kent: 
 
• De te gebruiken metrieken en indicatoren moeten zijn afgeleid uit doelstellingen die 
voortkomen uit de informatiebehoefte van de projectleider of de organisatie. 
• De te gebruiken doelstellingen moeten helder geformuleerd en meetbaar zijn. 
• De te gebruiken metrieken en indicatoren moeten valide zijn. 
• De te gebruiken metrieken en indicatoren moeten economisch verantwoord zijn. 
• De te gebruiken metrieken en indicatoren moeten in de praktijk werken. 
• De te gebruiken metrieken en indicatoren moeten stuurinformatie opleveren, zij moeten inzicht 
geven in afwijkingen, zodanig dat er bepaald kan worden of het proces nog binnen de 
gestelde randvoorwaarden verloopt. 
• De te gebruiken metrieken en indicatoren moeten tijdig zijn. 
• De te gebruiken metrieken en indicatoren moeten begrijpelijk zijn. 
• De te gebruiken metrieken en indicatoren moeten een hefboomwerking teweeg brengen. 
• De te gebruiken metrieken en indicatoren moeten aansluiten bij de gekozen lifecycle van het 
ontwikkelproces. 
 
Deze lijst met eisen kan GouwIT gebruiken als referentiekader om te beoordelen of de SOLL-situatie 
is bereikt. Daarnaast wordt dit referentiekader gebruikt in dit praktijkonderzoek om de huidige en 
gewenste situatie in kaart te brengen. Dit onderzoek tracht de vereisten die de projectleiders hebben 
in kaart te brengen. Zo wordt er gekeken welke stuurinformatie men nu gebruikt: stuurt men nu 
bijvoorbeeld op tijd of op gerealiseerd product? Krijgt men op deze manier voldoende inzicht in 
afwijkingen? Er wordt ook getracht te achterhalen welke lifecycle men hanteert voor het 
ontwikkelproces en voor welke projectmanagementvorm men heeft gekozen (plandriven of agile). Bij 
het in kaart brengen van de informatiebehoefte  wordt er primair gekeken naar de informatiebehoefte 
op het operationele niveau. Als kritische noot kan opgemerkt worden dat dit onderzoek de IST en 
SOLL situatie slechts globaal in kaart brengt. Er wordt bijvoorbeeld niet onderzocht of en in welke 
mate de doelstellingen meetbaar en valide zijn.  
 
Voor de opzet van het praktijkonderzoek is er een keuze gemaakt tussen twee onderzoeksvormen, 
namelijk kwalitatief en kwantitatief onderzoek. Middels het kwalitatieve onderzoek wordt er getracht 
een beeld te vormen over de wijze waarop projectmanagement is vormgegeven binnen een ICT bedrijf 
en in het bijzonder binnen GouwIT. Als onderzoeksmethode is er voor de interviewtechniek gekozen. 
Door gesprekken met experts te voeren wordt er getracht te achterhalen hoe projectmanagement in 
de praktijk plaatsvindt en belangrijker, hoe het in de ogen van de geïnterviewden zou moeten 
plaatsvinden. Om te achterhalen of de meningen bedrijfsbreed gedragen worden, is er gekozen om 
gebruik te maken van een kwantitatieve onderzoeksvorm, namelijk de vragenlijst. De gehanteerde 
vragenlijst en het codeboek zijn in de bijlage opgenomen. Hierin komen vooral die zaken aan bod 
waarvan de onderzoeker wilde meten of er voldoende draagvlak voor was.  
 
Aanvankelijk waren er voor het interview 5 personen geselecteerd, die vooral als projectleider 
werkzaam waren of waren geweest. Later zijn er nog 3 personen aan toegevoegd, die vooral ervaring 
hadden met ontwikkelprojecten. De andere personen hadden voornamelijk ervaring met 
implementatie-projecten, waar niet of nauwelijks softwareontwikkeling plaatsvindt. Bij de vragenlijst 
werden projectleiders, productleiders en teamleiders gevraagd mee te doen aan het onderzoek. 
Ongeveer 70% hiervan gaven te kennen deel te willen nemen. Tijdens de interviews werd het duidelijk 
dat niet alleen projectleiders maar ook productleiders en teamleiders aan projectmanagement doen, 
derhalve zijn bij de selectie deze laatste twee groepen ook uitgenodigd deel te nemen. Sommige 
deelnemers weigerden mee te doen aan het onderzoek, doch dit had voornamelijk zijn oorzaak in te 
drukke werkzaamheden, of opgenomen verlof. De interviews zijn op het kantoor van GouwIT tijdens 
werktijd afgenomen en duurde gemiddeld een uur. De deelnemers mochten de vragenlijsten thuis 
invullen. Een aantal deelnemers koos er voor de vragenlijst fysiek af te geven, anderen hebben het 
digitaal toegestuurd.  
Onderzoekstermen zoals betrouwbaarheid en representativiteit behoeven enige aandacht. Een 
onderzoeker wil de resultaten gevonden in de steekproef generaliseren naar die van de populatie. Om 
dit te kunnen moet de steekproef echter van voldoende grootte zijn. Daar hier slechts 9 personen 
hebben deelgenomen, is de betrouwbaarheid veel te laag. Wel kan er gesproken worden van 
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tendensen. Een steekproefgrootte van ongeveer 400 zou een betrouwbaarheid kunnen krijgen van 
95%. Dit is gangbaar in de sociale wetenschappen. Door een hoog percentage (25%) van de 40 
medewerkers van GouwIT te raadplegen, kunnen de resultaten van GouwIT wel als exemplarisch 
beschouwd worden voor de ICT-branche, mits er geen afwijkende redenen vooraf te noemen zijn, qua 
werkwijze op kantoor.  
Wat betreft de representativiteit kan gesteld worden dat als de populatie beschouwd wordt als alle 
projectleiders in de ICT-branche, dat er dan ook in het onderzoek deelnemers van alle provincies, en 
alle sectoren van de ICT-branche moeten deelnemen. Dit is niet gebeurd, daar het onderzoek zich 
beperkt tot de medewerkers van GouwIT. Het zou beter zijn geweest als er uit alle sectoren en uit alle 
provincies van Nederland projectleiders at random geselecteerd hadden kunnen worden.  
 
7.3 Onderzoeksresultaten
 
Resultaten van het interview 
 
Het doel van het houden van het interview was het achterhalen van de informatiebehoefte bij 
projectmanagers van GouwIT, belast met de voortgangsbewaking van projecten. Uit de uitgetikte 
interviewverslagen zijn een twaalftal statements te destilleren, die hieronder zijn weergeven.  
 
• Budgetoverschrijding zijn indicaties voor de projectleider dat een project uitloopt.  
• Projectleiders bepalen de projectvoortgang vooral indirect aan bestede, geplande en eventueel 
nog te besteden uren. Wanneer ze de voortgang afmeten aan de hoeveelheid product die gereed 
is, dan gebeurt dit meestal door navraag bij de uitvoerder van de activiteiten.  
• Het is niet altijd duidelijk waaraan de geplande tijd is besteed. Van de uitvoerders wil men 
gespecificeerd weten waaraan de geplande tijd is gespendeerd. Niet bestede tijd moet worden 
verantwoord.  
• Men wil graag tijdig inzicht in eventueel verstorende invloeden op de projectvoortgang, zodat 
bijsturing tijdig kan plaatsvinden.  
• De voortgang van conversie werkzaamheden en consultancy worden zeer gedetailleerd gevolgd, 
terwijl dit niet of nauwelijks gebeurd bij ontwikkelwerk. Dit is wel wenselijk.  
• De afhankelijkheden tussen activiteiten of functionele eenheden worden niet in kaart gebracht, 
waardoor bewaking van het kritieke pad in gevaar komt.  
• Rapportage vindt vooral ad hoc plaats, waarbij de nadruk ligt op budgetrapportage naar de klant 
en minder op de actuele status van het project.  
• Projectmanagers zijn van mening dat efficiency en effectiviteit van het ontwikkelproces primair een 
taak is van de teamleider. De bewaking van de kwaliteit is een taak van de productleider.  
• Vaak wordt op kostenplaatsniveau geadministreerd. Managers vinden dit te grof en zagen liever 
een nauwkeurigere specificatie.  
• Uit de interviews blijkt niet een eenduidig antwoord te geven op de vraag wat de taakverdeling 
tussen productleider en teamleider is ten aanzien van de voortgangsrapportage.  
• Directieleden benadrukten dat meer inzicht in het ontwikkelproces kan leiden tot meer rust op de 
werkvloer. Dit is dan ook een belangrijke bedrijfsdoelstelling.  
• Meer inzicht in de discrepantie tussen begrote manuren en de bestede uren is wenselijk.  
 
 
Resultaten van het kwantitatieve onderzoek 
 
Aan de vragenlijst namen vijf productleiders deel, en vier andere medewerkers van GouwIT die 
aangaven andere functies dan projectleider, productleider of teamleider te vervullen binnen de 
organisatie.  
Het liefst meten de managers de voortgang van een project af aan de hoeveelheid gerealiseerd 
product, eerder dan aan het uurverbruik. In het onderzoek was dit zeer sterk aanwezig: 100% koos 
hiervoor. Zo ook gaven de managers te kennen vooral de reden van uitloop te willen weten (100%) en 
geen genoegen te nemen met slechts te weten dat het proces uitloopt. Als gevraagd wordt naar de 
specifieke mogelijkheden van de manager om het proces te bewaken dan geven zij aan dat vooral het 
managen van functionaliteit belangrijk wordt geacht (zie figuur 7.2).  
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Vraag 4: Bij een project vind ik het meest belangrijk om te managen op:
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Figuur 7.2 Management aandachtsgebieden 
 
De managers wijzen de teamleider aan als de primair verantwoordelijk persoon bij het bewaken van 
de voortang van het proces (zie figuur 7.3).  
 
Vraag 5: De voortgangsbew aking van de ingeplande 
ontw ikkelactiviteiten is vooral een taak van:
0
1
2
3
4
5
6
7
de productleider de projectleider de teamleider
aa
nt
al
 
Figuur 7.3 Primair verantwoordelijke persoon ten aanzien van voortgangsbewaking 
 
Zo blijkt de productleider vooral voor de kwaliteit van het proces verantwoordelijk te worden geacht. 
Maar liefst 78% geeft dat te kennen bij vraag-6.  
 
Binnen GouwIT wordt volgens de managers niet altijd tijdig gecommuniceerd indien de deadline niet 
gehaald wordt. Zestig procent is van mening deze informatie te laat te ontvangen.  
 
Managers hebben zelf wel ideeën hoe het proces beter bewaakt kan worden. Het raadplegen en 
bijhouden van de voortgang van een activiteit of opdracht middels een (web)tool vindt maar liefst 70% 
belangrijk. Allen vinden het inzichtelijk maken van de planningsruimte noodzakelijk. Zo ook het 
toepassen van projectevaluatie, na afloop van een project, wordt als onontbeerlijk ervaren.  
 
Bij knelpunten in de capaciteitsplanning kennen de teamleiders prioriteiten toe aan projecten wat 
betreft toewijzing van resources. De managers geven in het onderzoek aan dat zij juist inzicht willen 
krijgen in deze prioriteitsstelling (zie figuur 7.4).  
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Vraag 11: Ik vind het …. om te w eten w elke prioriteit mijn project heeft 
bij de toekenning van resources.
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Figuur 7.4 Wens om meer inzicht te krijgen in de prioriteitsstelling 
 
In zekere zin komt dit nog eens tot uiting in hun wens periodiek hierover overleg te willen hebben.  
Het komen tot gedegen tijdsinschattingen van activiteiten blijkt binnen GouwIT nog moeilijk te zijn. 
Zesenzestig procent geeft aan daar een beetje moeite mee te hebben.  
 
7.4 Conclusies 
 
Dit hoofdstuk helpt bij het beantwoorden van de onderzoeksvraag: 
 
Welke informatiebehoefte heeft GouwIT ten aanzien van projectvoortgangsbewaking? 
 
Meer specifiek geeft ze een antwoord op de volgende deelvragen: 
 
Welke informatie wordt er nu verzameld? 
 
Voornamelijk budget informatie, hiertoe wordt er informatie bijgehouden over de bestede, geplande en 
eventueel nog beschikbare uren. Er wordt dus vooral op kostenplaatsniveau geadministreerd. 
 
Met welk doel wordt deze informatie verzameld? 
 
Hoofdzakelijk om budgetoverschrijdingen richting klant te kunnen melden. Er wordt geen 
managementinformatie verzameld voor intern gebruik of evaluatie. Dit komt mede doordat het 
management hierom niet vraagt. 
 
Op welke manier - met welk meetinstrument – wordt de informatie verzameld? 
 
De voornaamste bron is het urenregistratiesysteem van GouwIT, omdat de voortgang indirect, aan de 
hand van het urenverbuik, wordt bepaald. 
 
Welke toekomstige informatiebehoefte bestaat er binnen GouwIT? 
 
GouwIT wil de voortgang op een directe manier gaan bijhouden, aan de hand van de hoeveelheid 
gerealiseerd product of functionaliteit. Ook wil zij graag gaan bijhouden waaraan de geplande tijd 
wordt besteed, niet bestede tijd moet verantwoord worden. De voortgang van het ontwikkelwerk dient 
gedetailleerd gevolgd worden, zodat eventuele uitloop vroegtijdig gesignaleerd of beter voorspeld kan 
worden. Afhankelijkheden tussen activiteiten of functionele eenheden dienen in kaart gebracht te 
worden. GouwIT wil meer inzicht in de discrepantie tussen begrote en besteden manuren. Ook 
bestaat de wens om de voortgang te volgen op activiteit niveau, het liefst middels een webtool. Tot 
slot willen projectleiders meer inzicht in de gehanteerde prioriteitstelling van hun resource aanvragen. 
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Er kan gesteld worden dat de projectleiders van GouwIT de projectvoorgang nauwkeuriger willen gaan 
bijhouden. Nu worden problemen alleen gesignaleerd wanneer er budget worden overschreden. Door 
de voortgang op een directe manier te gaan bijhouden, aan de hand van de hoeveelheid gerealiseerd 
product of functionaliteit, hoopt men betere stuurinformatie te verkrijgen. 
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8 Conclusies en aanbevelingen 
 
8.1 Inleiding
 
Veel IT-bedrijven hebben de grootste moeite om hun producten op tijd te leveren. Het gebruik van 
metrieken kan deze bedrijven helpen om het tij te keren, aangezien metrieken die informatie 
verschaffen waarop de manager kan (bij)sturen. Binnen de IT worden metrieken echter nog weinig 
gebruikt. Uit het gehouden onderzoek bij GouwIT blijkt dat de geschetste problematiek ook tot uiting 
komt bij de onderzochte organisatie. Uit de onderzoeksresultaten blijkt namelijk dat de 
voortgangsbewaking vooral indirect –  door te reageren op budgetoverschrijdingen – of op een 
subjectieve manier – door navraag te doen bij de uitvoerder van een activiteit – gebeurt. Rapportages 
worden nauwelijks gebruikt en hebben vooral tot doel om budgetoverschrijdingen te melden richting 
de klant. Sturing gebeurt vooral op basis van ervaring en het gebruik van gezond verstand.  
 
8.2 Deelconclusies
 
 
Alvorens tot conclusies te komen worden hier eerst deelconclusies getrokken aan de hand van de 
beantwoording van de onderzoeksvragen met bijbehorende subvragen: 
 
Onderzoeksvraag: 
 
1 Welke informatiebehoefte heeft een projectleider ten aanzien van project-voortgangsbewaking 
en -control? 
 
1.1 Waarvan wil een projectleider in het algemeen de voortgang bewaken binnen een project? 
 
Uit hoofdstuk 2 blijkt dat een projectleider er zorg voor moet dragen dat het product binnen de 
gestelde randvoorwaarden wordt opgeleverd. Deze randvoorwaarden hebben betrekking op 
de dimensies tijd, kosten, kwaliteit en functionaliteit. Zo moet een project binnen een bepaalde 
tijd en tegen een bepaalde kostprijs gerealiseerd worden. Het eindproduct moet de 
afgesproken functionaliteit bevatten en voldoen aan de gestelde kwaliteitseisen. Er kan dus 
gesteld worden dat een projectleider de dimensies tijd, kosten, kwaliteit en functionaliteit wil 
bewaken. 
 
1.2 Als men alleen tijd wil monitoren, waarop moet er dan bewaking worden uitgevoerd? 
 
Welke zaken een projectleider exact wil monitoren hangt af van de gehanteerd eenheid voor 
de projectvoortgang. Uit hoofdstuk 3 blijkt dat de projectvoortgang in verschillende 
verbruikseenheden uitgedrukt kan worden, zoals werkuren, monetaire eenheden of 
materiaaleenheden. Zo kan men de projectvoortgang bepalen aan de hand van de 
hoeveelheid product of functionaliteit die gereed is, maar ook aan de hand van de bestede 
uren. In het eerste geval kan een projectleider ervoor kiezen om de productiehoogte te 
bewaken terwijl in het tweede geval hij/zij aan budgetbewaking kan doen. 
 
Om het ontwikkelproces in goede banen te leiden heeft de projectleider informatie nodig om (bij) te 
sturen (zie hoofdstuk 5). Hiertoe wil een projectleider de actuele status van project vergelijken met een 
geplande waarde. Deze actuele status kan op verschillende manieren bepaald worden, bijvoorbeeld 
door het monitoren van de doorlooptijden of het volgen van de productiehoogte.  
 
Onderzoeksvraag: 
 
2 Hoe kan in de informatiebehoefte van een projectleider worden voorzien? 
 
2.1 Hoe wordt de informatiebehoefte geconcretiseerd ? 
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Uit hoofdstuk 4 blijkt dat de informatiebehoefte van een projectleider wordt geconcretiseerd 
door  metrieken en indicatoren toe te passen. Met behulp van metrieken wordt een formele 
weergave van de werkelijkheid gekregen. Indicatoren voorzien metrieken van een norm. Dit 
zorgt ervoor dat een manager kan sturen op feiten en cijfers in plaats van op incidenten en 
onderbuikgevoelens. 
 
2.2  Welke eisen kunnen aan de informatievoorziening gesteld worden? 
 
Uit hoofdstuk 4 blijkt dat de basis van de informatievoorziening wordt gevormd door metrieken. 
De belangrijkste eisen die hieraan gesteld kunnen worden zijn: metrieken moeten in de 
praktijk werken en valide zijn. 
 
2.3  Welke eisen kunnen aan de informatiebehoefte worden gesteld worden? 
 
Uit hoofdstuk 4 blijkt dat de informatiebehoefte meetbaar wordt gemaakt door metrieken af te 
leiden uit doelstellingen. Deze doelstellingen staan dus centraal voor de informatiebehoefte. 
Om de bepaling van metrieken mogelijk te maken, moeten de doelstellingen helder 
geformuleerd en meetbaar zijn. Dit kan bereikt worden door gebruik te maken van de MAGIE 
en SMART methodieken. 
 
In de informatiebehoefte van een projectleider kan worden voorzien door gebruik te maken van een 
informatievoorziening gebaseerd op metrieken en indicatoren. Hierbij moet men minimaal ervoor 
zorgen dat de metrieken in de praktijk werken en valide zijn. Daarnaast moeten de doelstellingen 
waaruit de metrieken worden af geleid helder geformuleerd en meetbaar zijn. 
 
Onderzoeksvraag: 
 
 
3 Welke metrieken zijn er vanuit de theorie of praktijk bekend ten aanzien van 
projectvoortgangsmeting? 
 
3.1 Welke bronnen zijn er aanwezig? 
 
Dit onderzoek heeft niet de pretentie om een volledige inventarisatie te geven, wel is er 
geprobeerd om een representatieve weergave te geven. Daarom zijn standaarden, best 
practices en paradigma’s als onderzoeksobject gekozen. Dit resulteerde in de de volgende 
bronnen: Nesma [Nesma, 2002], PSM [PSM, 2003] NASA, SEI (DoD) [Christensen e.a, 2001], 
Putnam en Myers [Putnam e.a, 2003] en tot slot Cannegieter[Cannegieter, 2004]. Daarnaast 
kunnen de metrieken gebruikt worden die afkomstig zijn uit de Earned Value Method of beter 
de Earned Schedule Method welke behandeld worden in hoofdstuk 3.  
 
  
3.2 Welke metrieken worden er vanuit deze bronnen aangedragen? 
 
In hoofdstuk 6 worden diverse metrieken genoemd die bruikbaar zijn voor 
projectvoortgangsbewaking. Deze metrieken zijn geschikt voor: 
 
• het maken van schattingen 
• voorspellen van een resultaat 
• detecteren van (plannings)afwijkingen 
• het bepalen van de hoeveelheid werk gereed 
• het bepalen van de hoeveelheid verbruikte / benodigde resources 
• het bepalen van de productiviteit 
 
 
3.3 In welke maten zijn deze metrieken bruikbaar? 
 
Helaas mankeert er nogal wat aan de metrieken genoemd in hoofdstuk 6, zo zijn de definities 
vaak niet eenduidig, de terminologie niet altijd zinvol en consistent en de metrieken zijn 
doorgaans van een hoog abstractie niveau. Ook ontbreekt vaak het meetvoorschrift en de 
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schaal waarin de waarde wordt uitgedrukt.  Ze voldoen daarom niet aan de in hoofdstuk 4 
genoemde eisen, waardoor bij (her)gebruik voorzichtigheid is geboden. Wanneer bestaande 
metrieken niet aansluiten bij de behoefte van een projectleider dan moet men overgaan tot 
metriekconstructie. Hierbij is het vooral van belang dat de doelstelling, die bij 
metriekconstructie als uitgangspunt wordt genomen, ook meetbaar geformuleerd wordt. 
 
Er zijn in de theorie en de praktijk metrieken gevonden voor het meten van de projectvoortgang. Er is 
echter voorzichtigheid geboden bij het gebruik van de metrieken. Zoals de metrieken nu 
gedocumenteerd zijn kunnen er vraagtekens gesteld worden bij de validiteit. Hierdoor lijkt het erop dat 
een projectleider beter voor metriek constructie kan gaan. Hiervoor worden in Hoofdstuk 4 diverse 
methoden aangedragen, zoals GQ(I)M en E4. De gevonden metrieken kunnen later in het onderzoek 
gebruikt worden voor de constructie van een informatiesysteem die aansluit bij de informatiebehoefte 
van GouwIT. 
 
Onderzoeksvraag: 
 
4 Welke informatiebehoefte heeft GouwIT ten aanzien van projectvoortgangsbewaking? 
 
4.1   Welke informatie wordt er nu verzameld? 
 
Uit hoofdstuk 7 blijkt dat dit voornamelijk budget informatie is, hiertoe wordt er informatie 
bijgehouden over de bestede, geplande en eventueel nog beschikbare uren. Er wordt dus 
vooral op kostenplaatsniveau geadministreerd. 
 
4.2 Met welk doel wordt deze informatie verzameld? 
 
Uit hoofdstuk 7 blijkt dat dit hoofdzakelijk gebeurd om budgetoverschrijdingen richting klant te 
kunnen melden. Er wordt geen managementinformatie verzameld voor intern gebruik of 
evaluatie doeleinde. Dit komt mede doordat het management hierom niet vraagt. 
 
4.3 Op welke manier - met welk meetinstrument – wordt de informatie verzameld? 
 
Uit hoofdstuk 7 blijkt dat de voornaamste bron het urenregistratiesysteem van GouwIT is, 
omdat de voortgang indirect, aan de hand van het urenverbuik, wordt bepaald. 
 
4.4   Welke toekomstige informatiebehoefte bestaat er binnen GouwIT? 
 
Uit hoofdstuk 7 blijkt dat GouwIT de voortgang op een directe manier wil gaan bijhouden, aan 
de hand van de hoeveelheid gerealiseerd product of functionaliteit. Ook wil zij graag gaan 
bijhouden waaraan de geplande tijd wordt besteed, niet bestede tijd moet verantwoord 
worden. De voortgang van het ontwikkelwerk dient gedetailleerde gevolgd te worden, zodat 
eventuele uitloop vroegtijdig gesignaleerd of beter voorspeld kan worden. Eventuele 
beschikbare planningsruimte moet voor een projectleider inzichtelijk gemaakt worden. 
Afhankelijkheden tussen activiteiten of functionele eenheden dienen in kaart gebracht te 
worden. GouwIT wil meer inzicht in de discrepantie tussen begrote en bestede manuren. Ook 
bestaat de wens om de voortgang te volgen op activiteit niveau, het liefst middels een 
webtool. Tot slot willen projectleiders meer inzicht in de gehanteerde prioriteitstelling van hun 
resource aanvragen. 
 
Er kan gesteld worden dat de projectleiders van GouwIT de projectvoorgang nauwkeuriger willen gaan 
bijhouden. Nu worden problemen alleen gesignaleerd wanneer er budget overschrijvingen 
plaatsvinden. Door de voortgang op een directe manier te gaan bijhouden, aan de hand van de 
hoeveelheid gerealiseerd product of functionaliteit, hoopt men betere stuurinformatie te verkrijgen. 
 
Onderzoeksvraag: 
 
5  Welke metrieken voldoen aan de informatiebehoefte van GouwIT? 
 
5.1  Welke metrieken zijn van toepassing? 
5.2 Met welke attributen van het meetobject corresponderen ze? 
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5.3 Welk meetinstrumenten zijn er nodig? 
5.4  Moet er nog een bewerking op deze metrieken gedaan worden? 
 
Deze vragen zijn onbeantwoord gebleven, vanwege de beperkt beschikbare onderzoekstijd. Uit 
beantwoording van de vorige onderzoeksvraag is er een beeld ontstaan van de informatiebehoefte. 
Met behulp van methoden zoals GQ(I)M en E4 (zie hoofdstuk 4) kan men een selectie maken uit de 
metrieken gevonden bij beantwoording van de onderzoeksvraag: Welke metrieken zijn er vanuit de 
theorie of praktijk bekend ten aanzien van projectvoortgangsmeting (zie hoofdstuk 5)? Indien er geen 
geschikte keuze gemaakt kan worden, dan moet men overgaan tot metriek constructie. 
 
8.2 Conclusies 
 
Er kan geconcludeerd worden dat de projectmanagers bij GouwIT redelijk vrijgelaten worden in hun 
manier van managen. Dit uit zich onder andere in het ontbreken van standaarden en het niet 
toepassen van projectmanagement-methodieken en best practices zoals bijvoorbeeld wordt 
beschreven door Project Management Body of Knowledge (PMBoK), Capability Maturity Model 
Integration (CMMI) of Prince2. Een belangrijke oorzaak voor deze meer ongestructureerde manier van 
werken kan gevonden worden in het feit dat er in 2006 onverwacht een enorm aantal nieuwe klanten 
zijn bijgekomen, die met een gelijkblijvende bezetting bediend moesten worden.  
 
Uit het onderzoek blijkt dat er wel een sterke verbeter behoefte bestaat binnen de organisatie. Zo 
willen projectleiders meer inzicht in het ontwikkelproces. Nu bepalen ze de voortgang vooral indirect 
aan de hand van de bestede, geplande en nog te besteden uren. Ook meet een enkeling de 
voortgang af aan de hand van de afronding van taken ten opzichte van vooraf gedefinieerde mijlpalen.  
Er bestaat nu een sterke behoefte om de voortgang te gaan afmeten aan de hoeveelheid gerealiseerd 
product. De voortgang van conversie- en consultancy werkzaamheden zijn voor de projectleiders 
beter inzichtelijk dan de ontwikkelwerkzaamheden. Zo wordt de voortgang van de conversie bepaald 
aan de hand van uitvallijsten, object telling, openstaande conversie meldingen en uitgevoerde scripts. 
Consultancy werkzaamheden zijn via de bezoekverslagen volgens de projectleiders goed te 
monitoren. De projectleiders vinden het vooral belangrijk om tijdig op de hoogte gesteld te worden van 
problemen die de uitvoer van activiteiten in de weg staan. Uit de onderzoeksresultaten kan met enige 
voorzichtigheid gesteld worden dat dit nu nog niet altijd het geval is. Ook hebben ze nu onvoldoende 
inzicht in de oorzaken die achter de overschrijding liggen.  
 
Ook hebben de projectleiders een aantal concrete wensen die goed in metrieken zijn te vertalen. Zo 
wil men de planningsruimte inzichtelijk maken en meer inzicht in de discrepantie tussen de begrote 
manuren en de bestede. Op een ander niveau ligt de behoefte om de projectvoortgang af te beelden 
op de planning. In de ideale situatie wordt de voortgang inzichtelijk gemaakt middels een (web)tool. 
De bedoeling is dat de projectleden ook hun eigen projectadministratie middels deze tool bijwerken. 
Zo moeten zij aangeven in welke mate zij hun werkzaamheden af hebben en of de geplande tijd nog 
afdoende is. Ook de afhankelijkheden tussen activiteiten of modules moeten beter inzichtelijk gemaakt 
worden, dit om het effect van verschuivingen van werkzaamheden beter te kunnen bepalen. De 
projectleiders willen ook meer inzicht in de gehanteerde prioriteitstelling ten aanzien van de toewijzing 
van resources bij planningsconflicten.  
 
Over de taken van de projectleider, teamleider en productleider bestaat nog wat onduidelijkheid. In de 
interviews wordt een ander beeld geschetst dan uit de beantwoording van de vragenlijst blijkt. De 
geïnterviewden wijzen overwegend de projectleider en / of de productleider aan als verantwoordelijke 
persoon, terwijl uit de resultaten van de vragenlijst blijkt dat de respondenten hiervoor de teamleider 
verantwoordelijk houden. Hier ligt dus nog een aandachtspunt voor het management van GouwIT. 
 
Als overall conclusie kan er worden gesteld dat de projectleiders van GouwIT de projectvoortgang 
nauwkeuriger willen gaan bijhouden. Nu worden problemen alleen gesignaleerd wanneer er budgetten 
worden overschreden. Door de voortgang op een directe manier te gaan bijhouden, aan de hand van 
de hoeveelheid gerealiseerd product of functionaliteit, hoopt men betere stuurinformatie te verkrijgen. 
Hiertoe moeten de resultaten van het behoefte onderzoek worden vertaald in metriek selectie en / of 
constructie. Helaas heeft dit onderzoek vanwege tijdgebrek hieraan niet kunnen voldoen, waardoor 
vervolg onderzoek noodzakelijk is. Wel kunnen er aanbevelingen gegeven worden hoe men het beste 
hiertoe kan komen.  
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Wanneer het managent van GouwIT wil overstappen op het gebruik van metrieken dan dient men wel 
een aantal sceptici te overtuigen. Zij zijn van mening dat de organisatie niet in staat is om op 
objectieve gronden de voortgang te bepalen door gebrek aan commitment bij zowel het management 
als de uitvoerders. Hierbij wordt er vooral geduid op de beschikbaarheid van tijd en geld en de 
bereidheid om aan extra administratie te doen. Daarnaast zijn sommigen van mening dat 
statusbepaling door deskundige, een betere manier is om de doorlooptijden te bewaken. Een mening 
die de onderzoeker niet is toegedaan.  
 
 
8.3 Aanbevelingen
 
Neem het gebruik van metrieken op als standaard onderdeel van projectmanagement binnen GouwIT. 
Let hierbij op dat hiervoor voldoende draagvlak komt binnen de organisatie, door voldoende tijd en 
middelen beschikbaar te stellen, maar ook door het management haar vertrouwen te laten uitspreken 
in de toepassing van metrieken. Zorg ervoor dat bij de constructie en / of selectie van metrieken wordt 
voldaan aan de eisen die gesteld worden in de paragraaf over metriekbepaling. Hierdoor wordt er 
gewaarborgd dat de metrieken op economisch verantwoorde wijzen tot stand komen. 
 
Zorg ervoor dat de projectvoortgang op een directe manier wordt bepaald aan de hand van 
eigenschappen van op te leveren producten. Dit kan bijvoorbeeld door te bepalen hoeveel producten 
er gereed zijn. Wanneer men gebruik wil maken van standaard metrieken dan kan men gebruik maken 
van de metrieken die gedefinieerd worden door de Nasa en Nesma. Zo baseert de Nasa de voortgang 
aan de hand van het aantal modules die succesvol gereed zijn (van design tot unittest) of aan de hand 
van het percentage testcases dat succesvol is. De Nesma bepaalt de voortgang aan de hand van het 
aantal deelproducten (deliverables) dat op basis van de functionaliteit dient te worden opgeleverd, 
gerelateerd aan de totale omvang van het product of aan de hand van het aantal in de planning 
aangebrachte mijlpalen, gerelateerd aan de totale omvang van het product. Wanneer men opzoek is 
naar een complete methodiek dan kan men gebruik maken van de populaire Earned Value (EV) of 
beter de Earned Schedule (ES) methode. Omdat het komen tot geschikte metrieken geen sinecure is, 
wordt nader onderzoek aanbevolen.   
 
Maak de beschikbare planningsruimte inzichtelijk met behulp van metrieken. Dit wordt nu al in de 
praktijk toegepast door een enkele projectleider met behulp van de volgende formule:  
 
budget (manuren) – gepland (manuren) = planningsruimte (manuren). 
 
Maak “forward control” mogelijk door het beroep dat de klant doet op de helpdesk tijdens een project 
inzichtelijk te maken. Het gedane beroep door de klant blijkt een goede voorspeller voor de behoefte 
aan begeleiding op een later moment.  
 
Voer periodieke projectevaluaties uit en sluit in ieder geval het project af met een eindevaluatie (post 
mortem). Betrek bij voorkeur ook de klant hierbij, mits deze beseft dat het hier vooral gaat om een 
leerproces. De eindevaluatie wordt bij voorkeur afgesloten met het opstellen van leerdoelen. In 
volgende evaluaties kan dan gekeken worden of deze leerdoelen behaald worden. Het gunstige effect 
welke post mortem evaluaties kunnen hebben op een organisatie, met in het bijzonder de kleine 
organisatie wordt, ook onderschreven vanuit de literatuur [Birk e.a., 2002]. 
 
Het calculeren van de benodigde manuren voor activiteiten is een aandachtspunt, daar projectleiders 
zich daar niet happy bij voelen. Het geven van meer inzicht in de discrepantie tussen de begrote 
manuren en de bestede kan helpen bij het verder ontwikkelen van deze kwaliteit. Zorg ervoor dat 
schattingen worden onderbouwd, zodat ook anderen hun oordeel over de totstandkoming kunnen 
geven. Vervolg onderzoek naar toepassingen van schattingsmethodieken zoals Functie Punt Analyse 
(FPA) en COnstructive COst MOdel (COCOMO) wordt aanbevolen.  
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Het verdient aanbeveling om verantwoordelijkheden van de projectleider, productleider en de 
teamleider ten aanzien van de voortgangsbewaking van projecten op papier te stellen. Let hierbij op 
een duidelijke functieomschrijving. Er bestaat nu onduidelijkheid op de werkvloer wie waarvoor en in 
welke mate verantwoordelijk is. 
 
Maak periodiek overleg tussen projectleiders en teamleiders mogelijk. Tijdens deze overleggen 
moeten projectleiders inzicht krijgen in eventuele knelpunten en hoe hiermee wordt omgegaan. Het 
gaat hier met name om de prioriteitstelling van projecten ten aanzien van de toekenning van 
resources. 
 
Zorg voor goede communicatie bij overschrijding van de geplande doorlooptijd. Maak niet alleen 
melding van tijdsoverschrijdingen, maar geef ook de achterliggende reden aan, zodat bijsturing zinvol 
is. Een goed meetinstrument hiervoor wordt beschreven door Michiel van Genuchten. Hij laat de 
uitvoerder de reden van uitloop aangeven door hem / haar een keuze te geven uit een aantal vanuit 
de literatuur en empirie bekende redenen van uitloop [Genuchten, 1991].  
 
Formaliseer de rapportagemomenten en manieren. Voor projectleiders is nu onduidelijk welke 
rapportages door het management en de klant worden verwacht.  Zij zijn nu informeel van karakter en 
de toepassing is afhankelijk van de projectleider. Een voorbeeld is het VARB document, waar 
getwijfeld wordt aan het nut, waardoor het op beperkte schaal wordt toegepast. 
 
Tot slot dient het aanbeveling om de voortgang inzichtelijk te maken. Dit kan bijvoorbeeld door 
voortgang af te beelden op de planning of door gebruik te maken van “burn down charts” afkomstig uit 
de agile ontwikkelmethodieken. De voortgang wordt bij voorkeur inzichtelijk gemaakt voor alle 
projectleden door middel van een (web)tool. Om te bepalen welke manier het meest geschikt is voor 
GouwIT behoeft nader onderzoek. 
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